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« Quelle est cette énigme dans 
cet univers de catastrophes,                       
de turbulences, de dispersion, 
et qui apparaît                               
dans la catastrophe,                        
la turbulence, la dispersion ? 
L'organisation. » 
 








 « L'organisation,                                      
la chose organisée,                                 
le produit de cette 
organisation  et l'organisant                                 
sont inséparables. » 
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  LE  CAS  DE  LA  CONCEPTION  COLLABORATIVE  DANS  LE  DOMAINE  AERONAUTIQUE 
INTRODUCTION GENERALE 
 
IN T R O DU C T I O N G E N E R A L E 
1. Les partenaires 
1.1. Les partenaires professionnels 
1.1.1. La Fondation pour une Culture de Sécurité Industrie lle 
La Fondation pour une Culture de Sécurité Industrielle (ou FonCSI) est O¶organisme j O¶RULJLQH GX 
financement de cette thèse de doctorat. La FonCSI est une fondation de recherche pPDQDQWGH O¶,QVWLWXW
pour une Culture de Sécurité Industrielle6 (ou ICSI). ReFRQQXHG¶XWLOLWpSXEOLTXH, cette fondation a pour 
DPELWLRQGHFRQGXLUHGHVDFWLYLWpVGHUHFKHUFKHDILQGHFRQWULEXHUjO¶DPpOLRUDWLRQGHODVpFXULWpGDQVOHV
HQWUHSULVHVLQGXVWULHOOHVGHWRXVVHFWHXUVG¶DFWLYLWpFRQIRQGXV 
/D)RQ&6,DUpDOLVpXQDSSHOG¶RIIUHau premier semestre 2005, qui a été largement diffusé au sein de la 
communauté scientifique européenne, pour un programme de recherche intitulé Facteurs socioculturels 
de réussite du Retour d'Expérience. Il était attendu que des chercheurs relevant de différentes disciplines 
analysent les différentes méthodes et procédures de Retour d'Expérience (ou REx) PLVHVHQ°XYUHGDQV
les HQWUHSULVHVVXUODEDVHG¶HQTXrWHVGH terrains approfondies. Dans le cadre de ce programme cherchant 
à mieux comprendre les apports du REx en matière de sécurité et de performance industrielle, sept thèses 
dont celle-ci ont été financées au premier trimestre 2006 via une Convention Industrielle de Formation 
par la REcherche (ou CIFRE). 
1.1.2. Le groupe A i rbus 
Airbus est le principal constructeur aéronautique européen qui conçoit, développe, construit, vend et 
assure le support technique après-vente des avions du même nom. Airbus est une filiale du groupe 
industriel EADS7 (ou European Aeronautic Defence and Space company) qui est le leader mondial en 
2009 ± en concurrence directe avec Boeing ± du secteur GH O
DpURQDXWLTXH GH O¶DpURVSDWLDOH HW GH OD
défense. Le groupe Airbus8 QRXVDSHUPLVG¶DQFUHUprofessionnellement la problématique de cette thèse 
sur des terrains industriels que sont ses plateaux de développement de nouveaux programmes 
aéronautiques&¶HVWj ce titre que nous dénommerons parfois Airbus comme notre terrain de recherche. 
Tout au long de ce document, nous citerons principalement O¶DYLRQ très gros porteur A380 et le futur 
avion très long-courrier A350XWB dont les projets de conception ont tous deux fait O¶REMHWG¶pWXGHs de 
cas. 
                                                         
6 www.icsi-eu.org  
7 www.eads.com 
8 www.airbus.com  
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/¶intégration dans Airbus V¶HVW réalisée au sein de la Knowledge Management et Innovation Team (ou de 
O¶Equipe de *HVWLRQ GHV&RQQDLVVDQFHV HW GH O¶,QQRYDWLRQ en français) dont le principal objectif est de 
concevoir et de mettre en application tous les moyens possibles pour percevoir, identifier, analyser, 
organiser, mémoriser et partager les connaissances chez Airbus. Suite à un contrat de collaboration entre 
Airbus et la FonCSI, nous avons attaché nos activités de recherche aux problématiques de cette équipe 
concernant la gestion des connaissances avec les partenaires stratégiques lors de projets en conception 
collaborative. A ce propos, toutes les informations provenant des études de cas (extraits d¶HQWUHWLHQQRWHV
G¶REVHUYDWLRQHWFRPPHQWDLUHVDVVRFLpVTXH QRXVSRUWHURQVj la connaissance du lecteur respectent les 
règles de FRQILGHQWLDOLWpG¶$LUEXVHWGHVHVSDUWHQDLUHVVWUDWpJLTXHV ainsi que O¶DQRQ\PDWGH leurs acteurs. 
1.2. Les partenaires académiques 
1.2.1. Bernard Pavard GHO¶,5,7 
/¶,nstitut de Recherche en Informatique de Toulouse (ou IRIT) D pWpPRQ ODERUDWRLUH G¶DFFXHLO et de 
direction du doctorat ; M¶\ DL LQWpJUp O¶pTXLSH G¶Ingénierie des Connaissances, de la Cognition et de la 
Coopération9 (ou IC3). Les principaux axes de recherches GHO¶pTXLSH,&3 sont O¶LQJpQLHULHGHVPRGqOHVGH
connaissances et les V\VWqPHV G¶DLGHV DX WUDYDLO FRRSpUDWLI DLQVL TXH OHXUV XVDJHV GDQV OHV VLWXDWLRQV
nominales ou dégradées (en particulier les situations de crise).  
Le directeur de cette thèse au sein de ce laboratoire était Bernard Pavard, directeur de recherche au Centre 
National de la Recherche Scientifique (ou CNRS). Bernard Pavard est connu pour mettre HQ°XYUHGHV
systèmes coopératifs en intégrant dans son approche ergonomique le paradigme de la complexité.  
1.2.2. Jean-M arie Jacques des F UNDP 
Le Research Center for Crisis and Conf lict Management10 (ou ReCCCoM) de Namur en Belgique a été le 
second laboratoire de direction du doctorat. Les principaux axes de recherches du ReCCCoM sont la mise 
au point de méthodologies d'accompagnement du changement organisationnel et la prise en compte des 
facteurs humains et organisationnels ainsi que la perception individuelle et collective dans la gestion des 
crises et des risques. 
Le co-directeur de cette thèse au sein de ce laboratoire était feu Jean-Marie Jacques, Professeur aux 
Facultés Universitaires Notre-Dame de la Paix  (ou FUNDP). Jean-Marie Jacques était, dans le cadre de 
cette thèse, un référent académique VSpFLDOLVp GDQV O¶pSLVWpPologie et la méthodologie de recherche 
qualitative. 
1.2.3. Jean-Luc Wybo de Mines ParisTech 
Le Centre de recherche sur les Risques et les Crises11 (ou CRC) de O¶DQWHQQH GHMines ParisTech à 
Sophia-Antipolis a été mon laboratoire de rattachement via la formation doctorale en Sciences et génie 
des activités à risques. Le CRC a pour mission de contribuer à la formalisation des savoirs dans le 
                                                         
9 www.irit.fr/-Equipe-IC3-  
10 www.fundp.ac.be/facultes/eco/departements/gestion/recherche/centres/ReCCCoM  
11 www.crc.ensmp.fr  
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domaine de la prévention des risques et de la gestion des crises. Ces missions de recherche sont conduites 
en étroit partenariaWDYHFGHVLQGXVWULHOVOHVSRXYRLUVSXEOLFVHWO¶8QLRQ(XURSpHQQH 
Mon référent au sein de ce laboratoire était Jean-Luc Wybo,  maître de recherche à Mines ParisTech. 
Jean-Luc Wybo est, notamment, spécialiste des pratiques et méthodes de PLVH HQ °XYUH GX retour 
G¶H[SpULHQFH et dHO¶apprentissage organisationnel pour la maîtrise des risques et la gestion des crises. 
2. Le contexte 
2.1. Le contexte économico-industr iel 
/HV FRQVWUXFWHXUV DpURQDXWLTXHV j O¶LQVWDU G¶$LUEXV H[WHUQDOLVHQW leurs activités de manière 
croissante GHSXLVSOXVGHYLQJWDQV/HXUVWUDWpJLHHVWGHVHUHFHQWUHUVXUOHXUVF°XUVGHFRPSpWHQFHVDILQ
GH IDLUH IDFH DX[ SKpQRPqQHV GH JOREDOLVDWLRQ HW G¶LQWHQVLILFDWLRQ GH OD FRQFXUUHQFH Ainsi, lors du 
développement de nouveaux programmes, Airbus multiplie les partenariats stratégiques afin de diminuer 
son investissement et partager les risques financiers tout en profitant des connaissances et des 
compétences de ses partenaires $X VHLQ GH FHV SDUWHQDULDWV $LUEXV HIIHFWXH OH U{OH G¶DUFKLWHFWH-
intégrateur GH PRGXOHV G¶pTXLSHPHQWV HW de structures. En interne chez Airbus, la conception de ces 
PRGXOHVV¶HIIHFWXHVHORQXQPRGHGLVWULEXp ; ce type de conception maximise les explorations locales des 
départements et permet un auto-contrôle au niveau de décision le plus pertinent de la structure projet. Si 
XQSDUWHQDULDWVWUDWpJLTXHHVWPLVHQSODFHODFRQFHSWLRQV¶HIIHFWXHDXVVLVHORQXQPRGHFROODERUDWLI ; ce 
type de conception favorise O¶LQQRYDWLRQHW la création collective de valeur entre partenaires durant une 
phase de définition commune.  
Ces nouvelles pratiques de gestion font émerger une entreprise étendue où le partage de connaissances 
devient une des clés de la performance collective. Pour assurer la gestion des connaissances dans son 
entreprise étendue, Airbus explicite certains de ses savoirs et savoir-faire dans des mémoires métiers puis 
transfère ces capitaux intellectuels à ses partenaires. Les partenaires utilisent ces mémoires en parallèle de 
leur propre expérience et contribuent en retour à O¶enrichissement des connaissances en proposant, par 
exemple, de nouvelles solutions techniques ou de nouveaux moyens de production lors du développement 
d¶XQavion. Airbus facilite les échanges de connaissances selon des axes plus sociaux et coopératifs en co-
localisant ses acteurs et ceux de ses partenaires sur un même plateau de développement lors de la phase 
de définition commune. &¶HVWen suivant ces pratiques issues du secteur automobile que tous les nouveaux 
programmes G¶avions sont désormais développés.  
Par ailleurs, à la suite de diverses problématiques internes et externes12, OH &RQVHLO G¶$GPLQLVWUDWLRQ
G¶($'6 a approuvé un plan de restructuration nommé Power 8 V¶DSSX\DQW VXU huit thématiques en 
février 2007 (le mois correspondant au démarrage même de cette thèse). Sans être exhaustif, certains 
macro-projets parmi les thématiques de Power 8 avaient pour objectifs : 
                                                         
12 'HVSUREOqPHVG¶LQWpJUDWLRQGHPRGXOHVD\DQWHQWUDLQpGHVUHWDUGVGH OLYUDLVRQGH O¶$RXHQFRUHGHVEHVRLQV
G¶H[WHUQDOLVHUSRXURSWLPLVHUOHPRGqOHG¶DUFKLWHFWH-intégrateur suivi par Airbus. 
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- De redéfinir la politique de partage des connaissances avec les partenaires stratégiques ; 
- D¶LQWpJUHUSOXVW{WO¶H[SpULHQFH des partenaires dans les processus de développement ;  
- Recentrer Airbus et ses différentes filiales sur leurs F°XUVde compétences. 
Le plan GH UHVWUXFWXUDWLRQ G¶$LUEXV pWDLW donc caractéristique de solutions rationnelles en réponses aux 
nouvelles pratiques de gestion que nous venons de présenter. Le plan Power 8 illustre les préoccupations 
G¶$LUEXV DX GpSDUW GH QRV travaux de recherche et explique pourquoi nous avons commencé à nous 
intéresser à la conception collaborative selon des théories positivistes en sciences de gestion. 
2.2. Une approche rationnelle du contexte 
$XMRXUG¶KXLplusieurs domaines G¶pWXGHVsont en lien et rationnalisent selon leurs propres approches le 
contexte économico-industriel et les nouvelles pratiques que nous venons de présenter. Nous nous 
intéresserons à trois de ces domaines GRPDLQHVG¶pWXGHVen particulier O¶HQWUHSULVe étendue, la gestion de 
projets et la gestion des connaissances.  
Les études sur O¶HQWUHSULVH pWHQGXH SRUWHnt sur les processus de collaboration des entreprises dans un 
environnement globalisé. CH GRPDLQH V¶LQWpUHVVH j GHV FKDPSV GLYHUV HW YDULpV WHOV TXH OHV F°XUV GH
compétences, la chaîne logistique intégrée, la conception modulaire ou encore les différents types de 
partenariat stratégique. Ensuite, les études en gestion de projet portent sur les intérêts des processus de 
coordination, de coopération et de collaboration entre les acteurs de la conception distribuée et 
FROODERUDWLYH&H GRPDLQH V¶LQWpUHVVH j OD VWUXFWXUH GHV SURMHWV j O¶DUWLFXODWLRQ GHV DFWHXUV DX VHLQdes 
équipes projet DLQVL TX¶j O¶HQVHPEOH GHV SURFHVVXV HW SUDWLTXHV UHQFRQWUpV VXU OHV SODWHDX[ GH
développement. Finalement, les études en gestion des connaissances portent sur les moyens de tirer 
SURILWV GHV FRQQDLVVDQFHV H[SOLFLWHV HW WDFLWHV G¶XQH RUJDQLVDWLRQ HW GH VHs collaborateurs. Ce domaine 
V¶LQWpUHVVH j O¶LQJpQLHULH HW j OD FDSLWDOLVDWLRQ des connaissances j O¶LQVWDU GXREx qui est une forme 
particulière de connaissances capitalisées) puis à toutes les solutions pouvant être mises HQ°XYUHSRXU
permettre leur transfert en interne ou dans une entreprise étendue. 
Dans ce contexte, cKDTXH QRXYHDX PR\HQ G¶DFFURLWUH la performance et la fiabilité organisationnelle 
FRQWULEXHj ODFRPSpWLWLYLWpGH O¶HQWUHSULVHpWHQGXH&¶HVWSRXUFHWWHUDLVRQque des travaux aussi variés 
V¶LQWpUHVVHQWDX[PR\HQVGHGpYHORSSHUXQPrPHSURGXLWDXVHLQG¶XQHchaîne de valeur distribuée entre 
plusieurs partenaires. Cependant, nous verrons dans la section suivante que notre première étude de cas 
sur le terrain de recherche nous a permis de reconsidérer la problématique de cette thèse et, a fortiori, de 
réorienter notre approche G¶XQSRLQWGHYXH WKpRULTXHHWFRQFHSWXHO. Cette VHFRQGHDSSURFKHQ¶HVWSOXV
rationnelle et positiviste GXSRLQWGHYXHGHV VFLHQFHVGHJHVWLRQSXLVTX¶HOOHHVW devenue systémique et 
constructiviste. Son intérêt est de répondre différemmentSDUUDSSRUWDX[GRPDLQHVG¶pWXGHSUpFLWpV aux 
PR\HQVG¶DFFURLWUHla performance et la fiabilité organisationnelle GDQVO¶HQWUHSULVHpWHQGXH. 
3. La démarche globale de la recherche 
La démarche globale de cette recherchH V¶HVW déroulée schématiquement HQ GHX[ SKDVHV G¶pWXGH 
constituées respectivement de cinq et de quatre étapes (cf. Figure 1).  
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Figure  1  :  Représentation  de  la  démarche  globale  de  recherche  
Plutôt que de répondre à une problématique parfaitement établie, nous avons préféré réaliser une première 
phase de recherche pour faire évoluer, construire et formuler une problématique pertinente G¶XQSRLQWGH
vue académique tout en restant le plus proche possible des besoins ayant émergé sur le terrain de 
recherche. Cette première phase de recherche (Phase 1) nous a donc permis de prendre du recul et de 
PLHX[FHUQHU O¶HQYLURQQHPHQWGDQV OHTXHOQRXVpWLRQV LPPHUJpV(QVXLWHGXUDQWXQHVHFRQGHSKDVHGH
recherche (Phase 2), nous avons tenté de répondre à la problématique finale que nous venions de 
construire durant la première phase. 
3.1. La première phase de recherche 
La  problématique initiale (Problématique 1) de cette thèse était la suivante :  
Comment  améliorer le partage de connaissances                                                                                           
entre partenaires stratégiques                                                                                                                            
ORUVG¶XQSURMHWHQconception collaborative ? 
$\DQWGpFLGpG¶LQVFULUHFHWWHWKqVHGDQVODGLVFLSOLQHGHVVFLHQFHVGHJHVWLRQFHWWHSUREOpPDWLTXHUHYHQDLW
donc à se poser la question suivante plus centrée sur les WKpRULHVGHO¶RUJDQLVDWLRQ :  
4XHOW\SHG¶organisation                                                                                                                  
SHUPHWWUDLWG¶améliorer la collaboration                                                                                                           
GDQVXQFRQWH[WHG¶entreprise étendue ? 
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/RUVGHODSUHPLqUHSKDVHQRXVDYRQVWRXWG¶DERUGHIIHFWXpGHVUHFKHUFKHV (E tat des lieux) relatives au 
contexte rationnel sur lequel nous devions orienter la problématique initiale de cette thèse. Cet état des 
lieux regroupe toutes les connaissances, à la fois théoriques et pratiques, dont nous avions besoin sur 
O¶HQWUHSULVHpWHQGXHcf. Chapitre I), la gestion de projet (cf. Chapitre II) et la gestion des connaissances 
(cf. Chapitre ,,, ORUV G¶XQH FRQFHSWLRQ FROODERUDWLYH HQWUH GHX[ SDUWHQDLUHV VWUDWpJLTXHV Ensuite, lors 
G¶XQHoEVHUYDWLRQSDUWLFLSDQWHVXUGHVSODWHDX[GHGpYHORSSHPHQWGHO¶$QRXVDYRQVdéveloppé une 
méthodologie de recueil HW G¶DQDO\VH de données (Méthodologie 1) que nous avons appliquée sur un 
premier terrain de recherche (Résultats 1). Grâce à cette étude exploratoire (cf. Chapitre IX), nous avons 
établi trois axes de réflexion sur la 
conception collaborative (Primo 
conclusion). Ensuite, nous avons 
réalisé une synthèse entre ces axes de 
réflexion et l¶pWDW GHV OLHX[ DILQ GH 
formuler une problématique 
(Problématique 2) faisant sens avec 
O¶DFWLYLWp UpHOOH GHV DFWHXUV GHV
plateaux de développement puis nous 
avons déterminé le cadre théorique 
nous semblant le plus adéquat pour 
répondre à cette problématique (cf. 
Chapitre IV).  
 
Figure  2  :  Chapitrage  de  la  première  phase  de  recherche  
3.2. La seconde phase de recherche 
La problématique finale (Problématique 2) de cette thèse était la suivante : 
Comment comprendre le rôle des flux de connaissances                                                                               
et IDFLOLWHUO¶apprentissage entre partenaires stratégiques                                                                                    
ORUVG¶XQprojet en conception distribuée et collaborative ? 
En restant dans O¶REMHFWLI G¶LQVFULUH FHWWH WKqVH GDQV les WKpRULHV GH O¶RUJDQLVDWLRQ, cette problématique 
finale revenait donc à se poser la question suivante : 
4XHOW\SHG¶organisation                                                                                                               
permettrait G¶DPpOLRUHUla performance et la fiabilité organisationnelle de la conception                                                           
dans un contexte de grande complexité ? 
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Lors de cette VHFRQGHSKDVHQRXVDYRQVWRXWG¶DERUGHIIHFWXpGHVUHFKHUFKHV ((WDWGHO¶DUW) relatives au 
cadre théorique de la problématique finale que nous avons proposée à la fin de la première phase de 
recherche. Cet éWDW GH O¶DUW UHJURXSH WRXWHV OHV FRQQDLVVDQFHV GRQW QRXV DYLRQV EHVRLQ VXU le concept 
G¶DSSUHQWLVVDJH RUJDQLVDWLRQQHO cf. Chapitre V), le concept de couplage faible  (cf. Chapitre VI) et la 
notion de complexité dans les WKpRULHVGHO¶RUJDQisation (cf. Chapitre VII). Ensuite, lors GHO¶observation 
G¶XQ SODWHDX GH GpYHORSSHPHQW GH O¶$XWB, nous avons développé une méthodologie de recueil et 
G¶DQDO\VH GH GRQQpHV (Méthodologie 2) que nous avons appliquée sur un second terrain de recherche 
(Résultats 2). Grâce à cette étude de cas (cf. Chapitre X), nous avons proposé des recommandations sur 
les couplages et les apprentissages 
GDQV O¶entreprise complexe (cf. 
Chapitre XI). /¶entreprise 
complexe est un concept de notre 
contribution qui nous a permis 
G¶LQWpJUHUGDQVXQHPrPHVpULHGH
modèles aussi bien les résultats de 
la conception distribuée que ceux 
de la conception collaborative. 
Finalement, nous avons conclu 
cette thèse (Conclusion) en 
spécifiant ses limites et ses 
perspectives  (cf. Chapitre XII). 
Figure  3  :  Chapitrage  de  la  seconde  phase  de  recherche  
4. 'HO¶objectif à la synthèse des résultats 
4.1. /¶REMHFWLISULQFLSDOHWson applicabilité 
Sans faire de prolégomènes, nous pouvons présenter cette thèse de doctorat comme transdisciplinaire 
SXLVTX¶HOOHIDLWLQWHUYHQLUGHVFRQQDLVVDQFHVHQsciences cognitives (terme apprentissage dans le titre), en 
sciences de gestion (terme couplage dans le titre) et en systémique (expression entreprise complexe dans 
le titre). De plus, notre démDUFKH PpWKRGRORJLTXH V¶DSSDUHQWH j GH O¶HUJRQRPLH RUJDQLVDWLRQQHOOH
SXLVTX¶HOOHFKHUFKHjSURSRVHUXQHDGpTXDWLRQRSWLPDOHHQWUH les besoins G¶XQHorganisation et ceux de 
ses acteurs en centrant notre étude sur leur activité au travail. La combinaison de cette transdisciplinarité 
avec cette démarche méthodologique avait pour objectif principal de déterminer les facteurs contribuant à 
la performance et à la fiabilité des organisations complexes puis de proposer divers modèles et 
recommandations nous permettant de tendre vers une WKpRULHSUpOLPLQDLUHGHO¶HQWUHSULVHFRPSOH[H. 
/¶DSSOLFDELOLWpGLUHFWHGHFHWWHWKqVHFRQFHUQH, initialement, le cas de la conception collaborative dans le 
domaine aéronautique et, par extension, celui de la conception distribué dans ce même domaine. 
Cependant, grâce à la problématique systémique TXHQRXVDYRQVIpGpUpHDXWRXUGXFRQFHSWG¶entreprise 
complexeQRVWUDYDX[V¶DSSOLTXHQWDXVVL jO¶HQVHPEOHGHVentreprises ayant des activités de coopération 
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et de collaboration quel que soit leur type institutionnel (entreprise privée, établissement publique, centre 
administratif, etc.) ou leur secteur G¶DFWLYLWpDXWRPRELOHsanté, énergie, etc.). En effet, les activités et les 
événements analysés à partir du terrain de recherche nous amènent à des conclusions sur des phénomènes 
de régulation présents dans tous les systèmes socio-techniques complexes quels TX¶LOs soient. 
4.2. Le cadre théorique et conceptuel 
Les WKpRULHV GH O¶RUJDQLVDWLRQ décrivent et rationnalisent les différents comportements des systèmes 
organisés. Cependant, ces théories ne permettent généralement pas de rendre compte de comportements a 
priori contradictoires car O¶RUJDQLVDWLRQ est perçue soit comme rationnelle, soit comme indéterministe, 
selon la théorie à laquelle il est fait référence$LQVLGpFULUHDXVHLQG¶XQPrPHPRGqOHGHVSURFHVVXVjOD 
fois formels (les processus collaboratifs de gestion de projet par exemple) et informels (les pratiques 
FRRSpUDWLYHVG¶DUWLFXODWLRQde projet par exemple) est relativement rare en sciences de gestion. Puisque 
QRXVGHYLRQV MXVWHPHQWFRPSUHQGUH OH U{OHGHVFRQQDLVVDQFHVDXVVL ELHQ IRUPHOOHVTX¶LQIRUPHOOHV pour 
IDFLOLWHUO¶DSSUHQWLVVDJHHQWUHSDUWHQDLUHVVWUDWpJLTXHV, seul le méta-concept de couplage ± décliné dans les 
concepts de couplage fort (Charles Perrow, 1984) et de couplage faible (Orton et Weick, 1990) ± semblait 
pouvoir répondre à cette problématique. En conceptualisant les relations de dépendances et 
G¶LQGpSHQGDQFHs entre plusieurs sous-systèmes, ces deux concepts permettent une approche dialectique 
DGDSWpH j O¶DQDO\VH GHV GLPHQVLRQV UDWLRQQHOOHV HW LQGpWHUPLQLVWHV G¶XQH RUJDQLVDWLRQ (i.e. j O¶DQDO\VH
simultanée du fonctionnement formel et informel G¶XQHRUJDQLVDWLRQ). Dès lors, toute action formelle est 
représentée par un couplage fort alors que toute action informelle est représentée par un couplage faible. 
&RQFHUQDQW O¶DSSUHQWLVVDJH QRXV PRELOLVRQV GHV PRGqOHV TXL VH UDSSRUWHQW GHSXLV O¶LQGLYidu (Piaget, 
1977) MXVTX¶jO¶RUJDQLVDWLRQ(Argyris et Schön, 1978) en passant par le collectif (Hatchuel, 1996). Chacun 
GH FHV PRGqOHV H[SOLTXH HQ SDUWLH OH IRQFWLRQQHPHQW GH O¶DSSUHQWLVVDJH DX VHLQ G¶XQH organisation. 
Cependant, peu de travaux de recherche semblent avoir réussi à les intégrer dans un même modèle en 
raison du fait que ces apprentissages dépendent aussi bien des activités formelles et informelles des 
acteurs. La systémique nous a permis de comprendre en particulier OHVSKpQRPqQHVG¶DXWR-organisation 
(Lalouette et Jacques, 2008 ; Lalouette et Pavard, 2008) relatifs à certaines régulations émergentes 
échappant aux cadres G¶DQDO\VH réductionniste de la majorité des WKpRULHV GH O¶RUJDQLVDWLRQ. Ainsi,  en 
réalisant, notamment, O¶K\EULGDWLRQ GX FRQFHSW de couplage avec FHOXL G¶DSSUHQWLVVDJH nous avons 
proposé un cadre conceptuel original rendant compte holistiquement des phénomènes G¶DSSUHQWLVVDJHVHW
de couplages dans un PRGqOHG¶HQWUHSULVHTXDOLILpSDUO¶H[SUHVVLRQentreprise complexe. 
4.3. La synthèse des résultats 
En répondant à O¶objectif principal de cette thèse, nous avons développé des résultats à la fois théoriques, 
méthodologiques et pragmatiques. 
'¶XQ point de vue théorique, nous avons proposé le concept général de couplage puis le concept 
générique de couplage en revisitant et en étendant les concepts de couplage fort et de couplage faible. 
Nous avons ensuite proposé OH FRQFHSW G¶entreprise complexe pour rendre compte des organisations 
institutionnellement fragmentées fonctionnant en mode projet j O¶LQVWDU GH OD FRQFHSWLRQ GLVWULEXpH HW
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collaborative). Nous avons également étendu le modèle des boucles G¶DSSUHQWLVVDJH organisationnel 
G¶$UJ\ULV HWSchön13 en y intégrant lHVFRQFHSWVG¶DSSUHQWLVVDJH LQGLYLGXHOG¶DSSUHQWLVVDJHFROOHFWLI et 
G¶DSSUHQWLVVDJH LQIRUPHO que nous avons reliés entre eux grâce à des couplages forts et faibles. 
Finalement, nous avons proposé une thpRULH SUpOLPLQDLUH GH O¶HQWUHSULVH FRPSOH[H WUDQVFHQGDQW QRV
travaux à travers divers postulats cherchant à améliorer les performances et la fiabilité organisationnelle 
des systèmes socio-techniques complexes. /¶HQMHX VFLHQWLILTXH pWDLW G¶RIIULU XQH YLVLRQ holistique de 
O¶DSSUHQWLVVDJHGDQVO¶HQWUHSULVHFRPSOH[H en réalisant une dialectique sur les modes de fonctionnement à 
la fois formels (vision rationnelle et mécanique en couplages forts) et informels (vision indéterministe et 
organique en couplage faibles).  
D¶XQ point de vue méthodologique, nous avons proposé deux méthodologies G¶pWXGHGHFDVTXDOLWDWLYHs 
TXLV¶DSSXLHQWVXU des étapes de UHFXHLOHWG¶DQDO\VHGHGRQQpHV propres à chacune G¶HOOHV/DSUHPLqUHGH
ces méthodologies QRXVDVHUYLORUVG¶XQH pKDVHG¶H[SORUDWLRQafin que nous puissions proposer des axes 
de réflexion et améliorer notre problématique de recherche initiale. La seconde méthodologie nous a servi 
ORUV G¶XQH phase de compréhension afin que nous puissions théoriser sur les différents types de 
structuration et de fonctionnement DLQVL TXH OHV DSSUHQWLVVDJHV TX¶LOV RFFDVLRQQHQW GLUHFWHPHQW RX
indirectement) régulant O¶HQWUHSULVH FRPSOH[H. /¶HQMHX VFLHQWLILTXH pWDLW ici double : proposer des 
PpWKRGRORJLHVG¶pWXGHVTXDOLWDWLYHVVSpFLILTXHVj nos problématiques de recherche mais aussi définir une  
démarche globale de recherche en deux phases pour construire et répondre à une problématique de thèse 
de la manière la plus adéquate, et proche du terrain, que possible. 
'¶XQpoint de vue pragmatique, nous avons proposé une liste de facteurs (comportementaux, structurels 
et environnementaux) et des recommandations de management pour améliorer la performance et la 
fiabilité organisationnelle de la conception collaborative et distribuée. Nous avons de plus cherché à 
rendre nos recommandations génériques car l¶HQMHX RSpUDWLRQQHO SRXU OD )RQ&6, pWDLW GH SRXYRLU
valoriser et partager les résultats issus de ce document de thèse14 avec la collectivité publique en général 
et à ses membres donateurs en particuliHU/¶HQMHXopérationnel pour Airbus était G¶DYRLUdes retours à 
court-terme VXU OHV PDQLqUHV G¶DPpOLRUHU VD conception collaborative avec ses partenaires (ces retours 
visaient à servir aux autres plateaux de définition commune GHO¶$XWB en retard de phase par rapport 
à celui que nous avons étudié). Mais Airbus avait aussi un enjeu plus stratégique de par ses besoins 
FURLVVDQWVG¶DYRLUXQHYLVLRQjORQJ-WHUPHVXUO¶pYROXWLRQGHVRQPRGqOHG¶HQWUHSULVHHWGHVHVSUDWLTXHV
de gestion. 
                                                         
13 1RXVO¶DYRQVGpQRPPpmodèle des apprentissages HWGHVFRXSODJHVGDQVO¶HQWUHSULVHFRPSOH[H que le titre de cette 
thèse reprend. 
14 Notamment dans un second Cahier de la sécurité industrielle sur le REx de Lalouette et Pavard (2010 ; à paraitre). 
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5. /¶organisation du document 
5.1. Le style dactylographique 
Les « termes », « expressions » et « phrases » entre guillemets SURYLHQQHQW GH FLWDWLRQV G¶DXWHXUV 
mentionnés en référence bibliographique ; par soucis de clarté, seuls les numéros de page des citations 
longues sont donnés (cf. exemple ci-dessous).  
« /HV µWHUPHV¶ µH[SUHVVLRQV¶ HW µSKUDVHV¶ HQWUH JXLOOHPHWV >«@ ; par soucis de clarté, seuls les 
numéros de page des citations longues sont donnés par soucis de clarté, seuls les numéros de page 
des citations longues sont donnés >«@. » (Lalouette, 2010 ; p. 10) 
Le style italique est réservé aux langues étrangères et aux locutions latines ou sert à mettre en emphase un 
terme ou une expression (lors de leur première utilisation dans le texte par exemple) Q¶pWDQW SDV
spécifiquement rattaché à une référence bibliographique. Dans le cas où cela présente un intérêt, les 
termes et expressions anglophones sont parfois FLWpV GDQV OHXU ODQJXH G¶RULJLQH lors de leur première 
occurrence dans le texte. Par ailleurs, le présent document de thèse est divisé en trois Parties composées 
chacune de quatre Chapitres. Chaque Chapitre est divisé en trois ou quatre sections qui sont elles-mêmes 
divisées ensuite en sous-sections. Les termes désignés ci-dessous seront utilisés lors des références et des 
renvois en interne au présent document :  
 
5.2. Le résumé et la cartographie heuristique de la thèse 
Les cartes heuristiques que nous proposons ci-dessous sont des diagrammes permettant un résumé et une 
arborescence des principaux concepts et éléments de connaissances ainsi que leurs relations dans 
O¶RUJDQLVDWLRQGXGRFXPHQWentre les parties et leurs chapitres). /¶REMHFWLIGHFHVFDUWHVHVWGHIDFLOLWHUOD
UHSUpVHQWDWLRQPHQWDOHTXHYDVHIDLUHOHOHFWHXUGHO¶RUJDQLVDWLRQJOREDOHGHFette thèse.  
5.2.1. Le résumé et la cartographie heuristique des parties  
La première partie de cette thèse FKHUFKHUDG¶DERUGj resituer, selon une approche rationnelle, le contexte 
général GDQVOHTXHOV¶LQVFULt notre terrain de recherche et sur lequel V¶DSSXLHla problématique initiale de 
cette thèse. Cet exercice se fera grâce à un état des lieux en trois chapitres qui nous permettra de mieux 
cerner les tenants et les aboutissants de la conception collaborative chez Airbus. Ensuite, nous croiserons 
les connaissances rationnelles de cet état des lieux avec des axes de réflexion LVVXVG¶XQHSUHPLqUHpWXGH
de cas afin de prendre du recul et, in f ine, formuler la problématique finale de cette thèse. Dés lors, nous 
proposerons un cadre théorique sur trois champs de recherche différents pour répondre à cette 
problématique. 
La seconde partie de cette thèse FKHUFKHUD G¶DERUG j expliciter, selon une approche constructiviste, le 
cadre théorique sur lequel nous devons orienter nos travaux. Nous nous questionnerons sur les champs 
conceptuels GH O¶pWDW GH O¶DUW afin de nous positionner quant aux travaux de recherche précédents. Cet 
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exercice se fera grâce à un état GH O¶DUW en trois chapitres qui nous permettra de mieux cerner les 
SKpQRPqQHV G¶DSSUHQWLVVDJH, de couplage et de non-linéarité pouvant intervenir lors des projets en 
conception distribuée et collaborative chez Airbus. Dés lors, nous proposerons un cadre conceptuel 
original pour nous permettre de préparer et de conduire une seconde étude de cas dont le cadre 
G¶REVHUYDWion sera calque sur ce calqué sur ce cadre conceptuel. 
La troisième partie de cette thèse cherchera G¶DERUG j DSSRUWHU les axes de réflexion, à partir de la 
première étude de cas, qui nous auront précédemment aidés à construire la problématique finale de cette 
thèse. Ensuite, nous présenterons la base de notre contribution de recherche en trois temps7RXWG¶DERUG
nous expliciterons la méthodologie de la seconde étude de cas puis les résultats TX¶HOOH QRXV DXUD
apportés. Ensuite, nous aborderons des discussions conceptuelles et théoriques qui nous mèneront à divers 
modèles et recommandations DXWRXU GX FRQFHSW G¶HQWUHSULVH FRPSOH[H DILQ GH FRPSUHQGUH OHV
SKpQRPqQHVG¶DSSUHQWLVVDJHVHW GHFRXSODJHVHQVRQVHLQ)LQDOHPHQWQRXV FRQFOXURQVFHWWHWKqVHHQ 
exposant ses limites et en envisageant ses perspectives.   
La Figure 4 ci-dessous correspond à la carte heuristique des principales relations entre les Parties 1 à 3 de 
la thèse. Cette carte permet de représenter autrement la démarche globale de la recherche présentée dans 
cette introduction générale (cf. § 3) en explicitant les liens de dépendances entre les Chapitres I à XII. 
 
 
Figure  4  :  Carte  heuristique  des  principales  relations  entre  les  Parties  1  à  3  
5.2.2. Le résumé et la cartographie heuristique des chapitres 
Les Figures 5, 6 et 7 infra correspondent aux cartes heuristiques des principaux concepts et éléments de 
connaissances à retenir des Chapitres I à XII. Les résumés et cartes heuristiques des chapitres sont 
présentés une première fois dans cette sous-section puis seront rappelés ORUV GH O¶LQWURGXFWLRQ GH leur 
partie respective. 
Le &KDSLWUH , SUpVHQWHUD OHV SUDWLTXHV GH JHVWLRQ FRQFHUQDQW O¶H[WHUQDOLVDWLRQ GH FHUWDLQHV DFWLYLWpV GHV
entreprises vers leur entreprise étendue. Cette présentation nous permettra de mieux cerner le contexte 
économique et industriel de globalisation FURLVVDQWHGDQVOHTXHOVRQWREOLJpVG¶pYROXHUOHVFRQVWUXFWHXUV
DpURQDXWLTXHVjO¶LQVWDUG¶$LUEXV.  
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Le Chapitre II présentera les pratiques de gestion de projets complexes dans lesquelles la conception 
GLVWULEXpHHW ODFRQFHSWLRQFROODERUDWLYHV¶LQVFULYHQW&HWWHSUpVHQWDWLRQQRXVSHUPHWWUDGHPLHX[FHUQHU
comment les acteurs des équipes projet se coordonnent, coopèrent et collaborent au sein des structures 
projet ± aux aspects à la fois formels et informels ± pour réaliser et articuler leurs activités.  
Le chapitre III expliquera les différents aspects théoriques et pratiques de la gestion des connaissances en 
général et de son applicatLRQGDQVO¶HQWUHSULVHpWHQGXHHQSDUWLFXOLHU&HWWHH[SOLFDWLRQQRXVSHUPHWWUDGH
mieux cerner les différents intérêts de cette gestion ainsi que les PR\HQVSRXYDQWrWUHPLVHQ°XYUHSRXU
systématiser les flux de connaissances formels et faciliter les flux de connaissances informelles. 
Le Chapitre IV formulera la problématique finale de cette thèse puis proposera un cadre théorique 
adéquat pour y répondre. Ainsi, nous chercherons désormais à comprendre le rôle des flux de 
connaissances pour IDFLOLWHU O¶DSSUentissage entre partenaires stratégiques et à déterminer le type 
G¶RUJDQLVDWLRQ DPpOLRUant la performance et la fiabilité organisationnelle de la conception dans un 
contexte de grande complexité. 
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Figure  5  :  Carte  heuristique  des  principaux  éléments  et  concepts  à  retenir  des  Chapitres  I  à  IV  (Partie  1)  
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Le chapitre 9SUpVHQWHUD OHVFRQFHSWVHWPRGqOHVUHODWLIVj O¶apprentissage organisationnel ainsi que les 
facteurs FRPSRUWHPHQWDX[HWVWUXFWXUHOVGHO¶DSSUHQWLVVDJH inter-organisationnel. Cette présentation nous 
permettra de mieux comprendre comment ODQRWLRQG¶DSSUHQWLVVDJHGDQV± et entre ± les organisations a 
pWpWUDLWpHMXVTX¶DORUV dans les travaux de recherche sur les WKpRULHVGHO¶RUJDQLVDWLRQ.  
Le chapitre VI présentera les concepts de couplage fort et de couplage faible permettant une approche 
GLDOHFWLTXHDGDSWpHj O¶DQDO\VHGHVGLPHQVLRQV UDWLRQQHOOHVHW LQGpWHUPLQLVWHVG¶XQHRUJDQLVDWLRQ. Cette 
SUpVHQWDWLRQ QRXV SHUPHWWUD GH FRPSUHQGUH TX¶LO HVW SRVVLEOH DX VHLQ G¶XQH PrPH analyse 
organisationnelle, de comprendre simultanément les fonctionnements formels et informels G¶XQsystème. 
Le chapitre VII présentera les bases épistémologies, théoriques et conceptuelles du paradigme de la 
complexité et des sciences de la complexité afin de proposer une interprétation des apports de cette 
science dans les WKpRULHVGHO¶RUJDQLVDWLRQ. &HWWHSUpVHQWDWLRQQRXVSHUPHWWUDGHFRPSUHQGUHO¶pYROXWLRQ
GHO¶DQDO\VHRUJDQLVDWLRQQHOOHDILQG¶HQpWXGLHUVHVOLPLWHVHWHQWUHYRLUG¶pYHQWXHOVD[HVG¶DPplioration. 
Le chapitre VIII nous positionnera SDUUDSSRUWDX[pWDWVGHO¶DUWdes chapitres précédents afin de proposer 
le cadre conceptuel de cette thèse. Les questionnements présentés sur les champs conceptuels de 
O¶DSSUHQWLVVDJHGHVFRXSODJHVHWGHODFomplexité nous aideront à définir XQFDGUHG¶Dnalyse global que 
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Figure  6  :  Carte  heuristique  des  principaux  éléments  et  concepts  à  retenir  des  Chapitres  V  à  VIII  (Partie  2)  
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Le chapitre IX présentera la méthodologie, les résultats et les discussions GH O¶étude exploratoire multi-
cas que nous réaliserons sur trois plateaux de développement du Programme A380. Cette présentation 
nous permettra de développer trois axes de réflexion devant IDLUHO¶REMHWG¶XQHpWXGHSOXVHQGpWDLOGDQVOD
seconde phase de recherche. 
Le chapitre X présentera la méthodologie, les résultats et les commentaires GH O¶étude compréhensive 
mono-cas que nous réaliserons sur un plateau de développement du Programme A350XWB. Cette 
présentation nous permettra de réaliser une synthèse sur les effets systémiques et les apprentissages 
induits par les couplages forts et faibles. 
Le chapitre XI présentera des discussions, des modèles et des recommandations au sujet des 
apSUHQWLVVDJHVHWGHVFRXSODJHVGDQVO¶HQWUHSULVHFRPSOH[H&HWWHSUpVHQWDWLRQQRXVSHUPHWWUDGHUHYLVLWHU
HW G¶pWHQGUH OHV ERXFOHV G¶DSSUHQWLVVDJH RUJDQLVDWLRQQHO G¶$UJ\ULV HW 6FK|Q DLQVL TXH G¶H[SRVHU OH
concept générique de couplage qui est à la base de nRWUHWKpRULHSUpOLPLQDLUHGHO¶HQWUHSULVHFRPSOH[H 
Le chapitre XII présentera les conclusions, les limites et les perspectives de cette thèse. Cette présentation 
QRXVSHUPHWWUDGHUpVXPHUO¶HQVHPEOHGHQRVWUDYDX[VXUO¶DSSURFKHUDWLRQQHOOHLQLWLDOHVXUOes couplages 
HW DSSUHQWLVVDJHV GH O¶HQWUHSULVH FRPSOH[H SXLV VXU OD WKpRULH SUpOLPLQDLUH DVVRFLpH 1RXV H[SRVHURQV
aussi ses limites en termes de validité des résultats ainsi que ses perspectives ULFKHVG¶DSSOLFDWLRQVDXVVL
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Figure  7  :  Carte  heuristique  des  principaux  éléments  et  concepts  à  retenir  des  Chapitres  IX  à  XII  (Partie  3)  
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5.3. Les deux modes de lecture  
Le document de thèse peut être lu selon deux modes, soit en lisant la version complète, soit en lisant la 
version abrégée.  
La version complète correspond à une lecture intégrale du présent document de thèse. Ce mode V¶RULHQWH
vers une compréhension de la démarche globale de recherche présentée en )LJXUHHQpWXGLDQW O¶XQH
DSUqVO¶DXWUHchacune des deux phases de recherche. La version complète FRPSUHQGGRQFO¶HQVHPEOHGHV
Chapitres I à XII présentés en Parties 1 à 3. 
La version abrégée correspond, quant à elle, à une lecture partielle du document de thèse. Ce mode  
V¶RULHQWHuniquement vers la compréhension de la seconde phase de recherche présentée en Figure 3. Ce 
PRGHIDLWGRQFDEVWUDFWLRQGHO¶pWDWGHVOLHX[&KDSLWUHV,j,,,HWGHODSUHPLqUHpWXGHGHFDV&KDSLWUH
IX) qui nous ont permis de SUpVHQWHU OHV SUDWLTXHV GH JHVWLRQ G¶$LUEXV SXLV GH formuler au mieux la 
problématique finale de cette thèse. Ainsi, la version abrégée comprend : 
- La SURSRVLWLRQG¶XQFDGUHWKpRULTXH au Chapitre IV ; 
- /¶pWDWGHO¶DUWGHV&KDSLWUHV9j9,, ; 
- La proposition G¶XQFDGUHFRQFHSWXHO au Chapitre VIII ; 
- La seconde étude de cas au Chapitre X ; 
- Les discussions et contributions au Chapitre XI ; 
- La conclusion au Chapitre XII. 
Pour une lecture rapide du document, le lecteur se référera au modèle iconographique présenté ci-dessous 







Aller  directement  au  
Chapitre  «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Introduction de la Partie 1 
La première partie de cette thèse cherchera G¶DERUGà resituer, selon une approche rationnelle,  le contexte 
général GDQVOHTXHOV¶LQVFULt notre terrain de recherche et sur lequel V¶DSSXLHla problématique initiale de 
cette thèse. Cet exercice se fera grâce à un état des lieux en trois chapitres qui nous permettra de mieux 
cerner les tenants et les aboutissants de la conception collaborative chez Airbus. Ensuite, nous croiserons 
les connaissances rationnelles de cet état des lieux avec des résultats empiriques issus G¶XQH première 
étude de cas afin de prendre du recul et, in f ine, formuler la problématique finale de cette thèse. Dés lors, 
nous proposerons un cadre théorique pour y répondre. 
Le Chapitre I présentera OHV SUDWLTXHV GH JHVWLRQ FRQFHUQDQW O¶H[WHUQDOLVDWLRQ GH FHUWDLQHV DFWLYLWpV GHV
entreprises vers leur entreprise étendue. Cette présentation nous permettra de mieux cerner le contexte 
économique et industriel de globalisation FURLVVDQWHGDQVOHTXHOVRQWREOLJpVG¶pYROXHUOHVFRQVWUXFWHXUV
DpURQDXWLTXHVjO¶LQVWDUG¶$LUEXV.  
Le Chapitre II présentera les pratiques de gestion de projets complexes dans lesquelles la conception 
distribuée et la conception collaborative V¶LQVFULYHQW. Cette présentation nous permettra de mieux cerner 
comment les acteurs des équipes projet se coordonnent, coopèrent et collaborent au sein de structures 
projet ± aux aspects à la fois formels et informels ± pour réaliser et articuler leurs activités.  
Le chapitre III expliquera les différents aspects théoriques et pratiques de la gestion des connaissances en 
général et de sRQDSSOLFDWLRQGDQVO¶HQWUHSULVHpWHQGXHHQSDUWLFXOLHU&HWWHH[SOLFDWLRQQRXVSHUPHWWUDGH
mieux cerner les différents intérêts de cette gestion ainsi que les PR\HQVSRXYDQWrWUHPLVHQ°XYUHSRXU
systématiser les flux de connaissances formels et faciliter les flux de connaissances informelles. 
Le Chapitre IV formulera la problématique finale de cette thèse puis proposera un cadre théorique 
adéquat pour y répondre. Ainsi, nous chercherons désormais à comprendre le rôle des flux de 
connaissances pour faciOLWHU O¶DSSUHQWLVVDJH HQWUH SDUWHQDLUHV VWUDWpJLTXHV et à déterminer le type 
G¶RUJDQLVDWLRQ DPpOLRUant la performance et la fiabilité organisationnelle de la conception dans un 







Aller  directement  au  
Chapitre  IV  (§  3)  
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Figure  5  :  Rappel  de  la  carte  heuristique  des  principaux  éléments  et  concepts  à  retenir  des  Chapitres  I  à  IV  
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Pour une lecture rapide du Chapitre I HQWURLVSKUDVHV« 
1) Ce chapitre a pour objectif de permettre une compréhension des pratique de gestion G¶$LUEXVavec ses 
sous-traitants et co-traitants dans un contexte de globalisation croissante.  
2) Airbus externalise et se recentre sur ses F°XUV de compétences pour accroitre sa flexibilité et 
développer une entreprise étendue où le partage de connaissances devient primordial.  
3) Airbus exerce désormais la fonction G¶architecte-intégrateur de modules co-traités avec des partenaires 
stratégiques afin de partager les risques et acFURLWUHO¶LQQRYDWLRQ collective.  
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Introduction du Chapitre I 
Ce chapitre a pour principal objectif de présenter les pratiques de gestion FRQFHUQDQW O¶H[WHUQDOLVDWLRQ
G¶activités des entreprises vers leur entreprise étendue. Cette présentation nous permettra de mieux cerner 
le contexte économico-industriel actuel de globalisation FURLVVDQWHGDQVOHTXHOVRQWREOLJpVG¶pYROXHUOHV
FRQVWUXFWHXUVDpURQDXWLTXHVjO¶LQVWDUG¶$LUEXV.  
Nous commencerons G¶DERUG SDU H[SOLTXHU le phénomène de globalisation et la généralisation des 
QRXYHOOHV WHFKQRORJLHV GH O¶LQIRUPDWLRQ HW GH ODFRPPXQLFDWLon qui tendent à modifier les modèles de 
gestion des organisations&HWWHJOREDOLVDWLRQSHXW V¶H[SOLTXHUj WUDYHUVGLIIpUHQWHV WKpRULHV UDWLRQQHOOHV
telles que les théories des couts de transaction ou du management par le F°XUGHFRPSpWHQFH que nous 
présenterons. Ensuite, nous étudierons la différence entre O¶RUJDQLVDWLRQFODVVLTXH, créant O¶HQWLqUHWpGH la 
valeur ajoutée G¶XQSURGXLW RXG¶XQ VHUYLFH, et le modèle G¶entreprise étendue, distribuant cette même 
valeur ajoutée à travers un UpVHDXG¶alliances tactiques et stratégiques où le partage de connaissances est 
une condition sine qua non j O¶DYDQWDJH FRPSpWLWLI. Nous expliquerons aussi la fonction G¶architecte-
intégrateur TX¶H[HUFH DXMRXUG¶KXL Airbus avec ses sous-traitants et co-traitants dans son entreprise 
étendue. Enfin, nous présenterons le risk sharing partnership qui est une alliance stratégique qui se 
développe de plus en plus GHSXLVXQHYLQJWDLQHG¶DQQpHV dans le domaine aéronautique. Nous montrerons 
que ce type de partenariat suit un modèle économique modifiant le développement des nouveaux 
programmes aéronautiques.  
/H FRQFHSW G¶HQWUHSULVH pWHQGXH est central dans cette thèse car il est aussi à la base de nombreux 
changements en gestion de projet et en gestion des connaissances que nous étudierons respectivement 
dans les Chapitres II et III de cet état des lieux. 
1. Globalisation et UHFHQWUDJHVXUOHVF°XUVGHcompétence 
1.1. La globalisation 
Le terme globalisation, parfois dénommé dans la langue française ± non sans confusion ±  par celui de 
mondialisation, désigne le développement de « liens d'interdépendances entre les hommes, leurs nations 
et leurs activités économiques à l'échelle planétaire » (Berger, 2006). Nous utilisons de préférence le 
terme globalisation à celui de mondialisation SXLVTX¶LO IDLWplus particulièrement référence j O¶pYROXWLRQ 
des pratiques de gestion. En effet, l¶DFFHSWDWLRQJpQpUDOH du terme mondialisation est plus large et prend 
également en compte « les transformations relatives aux aspects culturels, sociologiques, politiques, etc. » 
(ibid.). 
Dans le secteur industriel, les entreprises s¶LQWHUQDWLRQDOisent de plus en plus en tentant de faire pénétrer 
leurs produits et services dans les marchés étrangers (Davis et Spekman, 2003) '¶XQH PDQLqUH
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concomitante, ces mêmes entreprises GpFLGHQWVRXYHQWG¶assurer la conception (ou juste la production) de 
ces services et produits SDUG¶DXWUHVHQWUHSULVHVLPSODQWpHVdans des pays à plus faibles coûts de revient en 
PDLQG¶°XYUH(Reich, 1993). Ainsi, le secteur aéronautique assemble des ensembles qui sont eux-mêmes 
fabriqués à partir de pièces élémentaires provenant de la planète entière (Lauga, 2008). &¶HVWO¶Xtilisation 
des 1RXYHOOHV 7HFKQRORJLHV GH O¶,QIRUPDWLRQ HW GH OD &RPPXQLFDWLRn (ou NTIC15) et la diffusion 
PRQGLDOHG¶LQIRUPDWLRQV QXPpULTXHV VXU ,QWHUQHW qui ont contribué à ces changements économiques et 
organisationnels (Mattelart, 2000 ; Prax, 2001 ; van Hoek, 1999). Dans ce nouveau contexte, la viabilité 
des entreprises est désormais fortement dépendante de la structure et du bon usage des NTIC tels que les 
groupware16, les workf low17 ou encore les intranets car ils permettent de fiabiliser les « liens 
G¶LQWHUGpSHQGDQFHV entre les entreprises » (Boughzala, Zacklad et Matta, 2001). 
Le phénomène de globalisation ne V¶HVW UpHOOHPHQW GpYHORSSp que depuis le milieu des années 1980 
(Chauvet, 2002) en bouleversant les modes de fonctionnement jODIRLVjO¶LQWpULHXUet entre les entreprises 
(Reich, 1993). Pour répondre à cette globalisation, créant de facto un environnement économique et 
concurrentiel plus offensif (Arkell, 2007), les entreprises optent de plus en plus fréquemment pour une 
multiplication des alliances tactiques18 (appel à la sous-traitance) ou des alliances stratégiques19 (appel à 
la co-traitance) avec des entreprises concurrentes ou potentiellement concurrentes (Boughzala et al., 
2001). Ces alliances stratégiques permettent de mener à bien un projet ou une activité spécifique en 
coordonnant les moyens et les ressources nécessaires de chacune des entreprises (Hamel, 1991 ; Kanter, 
1994). En résumé, la globalisation engendre la restructuration des organisations devant faire face aux 
QRXYHOOHVFRQFXUUHQFHVHWRSSRUWXQLWpVjO¶pFKHOOHLQWHUQDWLRQDOH (Grundstein, 2002). Nous étudions dans 
la sous-section suivante un cadre théorique permettant de rationnaliser les modifications de comportement 
des entreprises se globalisant et externalisant leur production ou leur conception.  
1.2. Un cadre théorique DXFRQFHSWG¶externalisation  
/¶H[WHUQDOLVDWLRQ est la traduction du terme anglais outsourcing qui est lui-même la contraction de 
O¶H[SUHVVLRQ outside resource using (ou utilisation de ressources extérieures en français).  
/¶H[WHUQDOLVDWLRQ HVW XQ GHV effets de la globalisation les plus connus et des plus polémiques car elle 
V¶HIIHFWXH souvent en dehors des frontières nationales historiques GHO¶HQWUHSULVHFRQFHUQpH vers des pays 
du monde bénéficiant d'avantages compétitifs. Quand cette externalisation touche les activités de 
production ou de manutention, le terme « délocalisation » est plus aisément employé (Nguyen, 2006). 
/¶H[WHUQDOLVDWLRQ peut V¶H[SOLTXHr, notamment, par deux théories que nous allons brièvement expliquer et 
qui ont tendance à fusionner au fur et à mesure des années (Arnold, 2000) : la théorie des « couts de 
transaction » de Williamson (1975) et la théorie du management par le « F°XU GH FRPSpWHQFH » de 
Prahalad et Hamel (1990). 
                                                         
15 Les NTIC désignent tout ce qui relève des techniques utilisées dans le traitement, le stockage et la transmission des 
informations et des connaissances. 
16 Le terme groupware (ou collecticiel en français) regroupe les outils logiciels ± dont nous reparlerons infra ± qui 
permettent aux entreprises de mener un travail collectif via les réseaux informatiques. 
17 Le terme workflow (ou flux de travail en français) est un outil de gestion informatique de processus ± dont nous 
reparlerons aussi infra ± qui distribue de manière automatique les tâches à accomplir aux acteurs correspondants. 
18 L¶H[SUHVVLRQ alliance tactique définit de manière générique les termes fournisseurs, sous-traitants, etc. 
19 L¶H[SUHVVLRQ  alliance stratégique définit de manière générique les termes partenaires, co-traitants (i.e. qui traite 
en collaboration, cf. § 3.4), etc. 
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Nous avons choisi ces deux théories rationnelles mais de nombreuses autres auraient permis G¶H[SOLTXHU 
O¶DXJPHQWDWLRQGH la pratique d¶H[WHUQDOLVDWLRQ. Nous avons décidé G¶H[SOLFLWHU celles-ci en particulier car 
de nombreux liens existent HQWUHHOOHVHWG¶DXWUHV travaux que nous présenterons infra. En effet, la théorie 
GXPDQDJHPHQWSDUOHF°XUGHFRPSpWHQFHHWOHVWKpRULHVGXPDQDgement des connaissances proviennent 
G¶XQHVHXOHHWPrPHWKpRULHQRPPpH théorie du management par les ressources  (cf. Chapitre III § 1.2). 
De plus, la dynamique de forPDWLRQGHVF°XUVGHFRPSpWHQFHV¶DSSXLHVXUGHVSURFHVVXVG¶DSSUHQWLVVDJH
faisant directHPHQWUpIpUHQFHVDXFRQFHSWG¶apprentissage organisationnel (cf. Chapitre V) qui sera retenu 
plus tard pour définir le cadre théorique de la problématique finale de cette thèse. 
1.2.1. La théorie des coûts de transaction 
Les auteurs en VFLHQFHV pFRQRPLTXHV RQW G¶abord SURSRVp G¶H[SOLTXHU O¶H[WHUQDOLVDWLRQ et la variabilité 
RUJDQLVDWLRQQHOOH DX[ IURQWLqUHV GH O¶HQWUHSULVH HQ WHUPHV de solutions économiques visant 
O¶« optimisation des coûts de transactions » (Williamson, 1975). La théorie des coûts de transaction de 
Williamson postule que toute transaction économique engendre des coûts divers au préalable de sa 
réalisation et que certaines transactions se déroulant sur le marché peuvent donc engendrer des coûts très 
importants  F¶est pour cette raison que les organisations recherchent des alliances permettant de 
minimiser ces coûts. Selon Dahlman (1979), ces couts proviennent des « recherches G¶LQIRUPDWLRQ20, des 
décisions21 et des exécutions22 relatives aux transactions ». Ainsi, la théorie des coûts de transaction 
permet de faire le choix le plus efficace entre produire en interne ou acheter sur le marché car, si le coût 
G¶DFKDW GH ELHQV RX GH VHUYLFHV HVW LQIpULHXU j VRQ coût GH SURGXFWLRQ HQ LQWHUQH O¶DFWLYLWp GRLW être 
externalisée (Figueiredo, Silveira et Sbragia, 2008). Williamson rationnalise donc O¶DSSHOcroissant à la 
sous-traitance et aux nombreuses autres formes de « mouvance des frontières organisationnelles » 
(Cotnoir et Maggi, 2002). Cependant, cette externalisation peut ne pas avoir lieu pour diverses 
raisons comme, par exemple, VL O¶DFWLYLWpHVWFRQVLGpUpHFRPPHVWUDWpJLTXHHQIDLVDQWSDUWLHGXF°XUde 
compétence GHO¶HQWUHSULVH. 
1.2.2. /DWKpRULHGXPDQDJHPHQWSDUOHF°XUGHFRPSpWHQFH 
La théorie du management par le « F°XU GH FRPSpWHQFH » (ou ³Core Competence´ HQ DQJODLV de 
Prahalad et Hamel (1990) propose un cadre théorique en sciences de gestion permettant d¶H[SOLTXHU les 
raisons des performances de certaines entreprises. Selon cette théorie de management stratégique, 
O¶REMHFWLIest GHUHIRQGHUO¶Hntreprise en trouvant les « racines de son avantage compétitif » ancrées dans 
sHVF°XUVGHFRPSpWHQFH (ibid.) ; c'est-à-dire dans ses « F°XUVGHPpWLHU » et dans ses « activités de base » 
(Paulré, 2000). /HV DSSURFKHV DFWXHOOHV TXL VXLYHQW FHWWH WKpRULH H[SULPHQW O¶XWLOLWp GH O¶H[WHUnalisation 
lorsque les activités ne font SDVSDUWLHGHVF°XUVGHFRPSpWHQFHGHO¶HQWUHSULVHHWTXHGRQF ces dernières 
ne sont pas à la base de son avantage compétitif (Arnold, 2000). (QG¶DXWUHV WHUPHVF¶HVWXQLTXHPHQW
JUkFH j FHUWDLQHV DFWLYLWpV TX¶XQH HQWUHSULVH IDLW PLHX[ SOXV QDWXUHOOHPHQW HW SOXV IDFLOHPHQW que ses 
concurrents. Ces activités lui permettent G¶DVVXUHUVDFRPSpWLWLYLWpHWG
pWDEOLUson leadership à travers le 
                                                         
20 i.e. la prospection, la comparaison des différentes prestations proposées, les études de marché, etc. 
21 i.e. ODQpJRFLDWLRQG¶XQpFKDQJHODUpGDFWLRQG
XQFRQWUDWetc. 
22 i.e. la contrôle de la qualité de la prestation, la vérification de la livraison, etc. 
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monde dans la conception et le développement d'une classe particulière de fonctionnalités d'un produit ou 
G¶XQVHUYLFH.  
LDGXUDELOLWpGXF°XUGH FRPSpWHQFH HVWXQH condition j O¶DYDQWDJHFRPSpWLWLI VXU ODFRQFXUUHQFHHW a 
fortiori sur OD YLDELOLWp GH O¶HQWUHSrise sur le long terme. Les compétences en question sont très larges 
SXLVTX¶HOOHV peuvent aussi bien concerner des « processus de développement de nouveaux produits », 
« des connaissances techniques ou technologiques particulière », ou encore « la motivation et 
O¶LPSOLFDWLRQ IRUWH GHV VDODULpV GDQV OD FXOWXUH G¶HQWUHprise » (Hafeez et Malak, 2002). 8Q F°XU GH
FRPSpWHQFHGRLWVHFRQVWUXLUHjWUDYHUVXQSURFHVVXVG
DSSUHQWLVVDJHHWG¶DPpOLRUDWLRQFRQWLQXe (Pedon et 
Schmidt, 2003)  OHV DFWHXUV FOpV G¶XQ F°Xr de compétence doivent donc être rassemblés fréquemment 
pour partager leurs idées et aSSUHQGUHFROOHFWLYHPHQWFDUXQH WHOOHFRPSpWHQFH V¶DFTXLqUHGLIILFLOHPHQW
(Javidan, 1998) /¶DSSUHQWLVVDJH G¶XQ FROOHFWLI V¶DUWLFXOH GDQV XQH FRRUGLQDWLRQ GHV FRPSpWHQFHV
technologiques avec les compétences en organisation du travail (Pedon et Schmidt, 2003). Nous insistons 
VXUFHVGHX[GHUQLqUHVUHPDUTXHVFDUQRWUHWUDYDLOGHUHFKHUFKHDMXVWHPHQWSRXUREMHFWLIG¶optimiser cette 
organisation du travail SRXU O¶apprentissage collectif. Quelques années plus tard, Hamel (1991) 
complètera la théorie sur le management par le F°XUGHFRPSpWHQFH en stipulant que les acteurs clés de 
O¶apprentissage peuvent aussi appartenir à GLIIpUHQWHV RUJDQLVDWLRQV HQ FROODERUDWLRQ DX VHLQ G¶XQH
alliance.  
2. /¶HQWUHSULVHpWHQGXH 
Une confusion existe parfois dans la littérature des années 1990 entre les expressions chaîne logistique et 
entreprise étendue$ILQG¶pYLWHUWRXWHLQFRPSUpKHQVLRQQous commencerons par définir chacune de ces 
deux expressions.  
2.1. Un avant-propos sur la chaîne logistique 
Les travaux en gestion de la chaîne logistique (ou supply chain management en anglais) discutent des 
EpQpILFHVSRWHQWLHOVGH O¶LQWpJUDWLRQGH ODchaîne logistique dans les achats, la production, la vente et la 
distribution. La gestion de la chaîne logistique est considérée comme le processus permettant de gérer des 
flux d'informations et de matières entre les entreprises. Son but est d'élever le niveau de service général et 
la valeur ajoutée du produit apportés tous deux au client. Ces opérations V¶HIIHFWXHnt par une « gestion 
synchronisée des flux de produits et d'informations » depuis le fournisseur jusqu'au consommateur (Lal et 
Staelin, 1984). C'est généralement selon cette définition de la gestion de la chaîne logistique que les 
entreprises appréhendent clairement les « différentes étapes des processus inter-organisationnels » (Telle, 
2003). Cependant, certains auteurs ne suivent pas cette définition de la gestion de la chaîne logistique en 
préférant se rattacher directement à O¶H[SUHVVLRQ chaîne logistique (ou supply chain en anglais). D¶DSUqV
ces auteurs, une chaîne logistique est : 
³A system whose constituent parts include material suppliers, production facilities, distribution 
services and customer linked together via the feed-forward flow of materials and the feedback flow of 
information.´ (Johansson, 2002 ; p.122) 
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³A network of connected and interdependent organisations mutually and cooperatively working 
together to control, manage and improve the flow of material and information from suppliers to end 
users.´ (Kim et al., 2004 ; p.7) 
&¶HVt à partir de définitions telles que celles ci-dessus que chaque domaine scientifique, ou activité 
industrielle, V¶DLW construit sa propre interprétation de la chaîne logistique et de sa gestion. Ces 
interprétations varient donc fortement selon que le domaLQH G¶pWXGH DXTXHO VH UDSSRUWH les auteurs 
(V\VWqPHVG¶LQIRUPDWLRQopérations externes, gestion de production, etc.). 
2.2. Des définitions VXUOHFRQFHSWG¶HQWUHSULVHpWHQGXH 
Depuis lHVDQQpHVOHVPDQDJHUVUHFHQWUHQWOHXUHQWUHSULVHVVXUOHXUVF°XUVGHFompétence  et créent 
GHV DOOLDQFHV DYHF G¶DXWUHV HQWUHSULVH DILQ de recherche une complémentarité de compétences (Paulré, 
2000). /¶pWDEOLVVHPHQWGHFes nouvelles alliances modifie fortement les relations traditionnelles du type 
« GRQQHXUG¶RUGUHsous-traitant ªMXVTX¶DORUVpWDEOLHV(Mazaud et Lagasse, 2007). /¶pPHUJHQFHGXPRGqOH
G¶HQWUHSULVH pWHQGXH, parfois aussi  appelé « entreprise en réseau » (Voisin, Sihem et Edouard, 2004 ; 
Renou, 2004a), provient donc de la volonté des entreprises à nouer GHV UHODWLRQVG¶pFKDQJHGXUDEOHVHW
qualifiantes avec d¶DXWUHV entreprises. L¶HQWUHSULVHpWHQGXH V¶DSSDUHQWHà un partage de connaissances et 
de savoir-faire entre différentes parties prenantes (sous-traitants, co-traitants ou tout autre W\SHG¶alliance) 
contribuant à un projet commun mais sans que la participation des uns Q¶DOWqUHO¶indépendance des autres 
(Paché, 1993). Ainsi ces entreprises se spécialisent le plus souvHQWVXUXQHDFWLYLWpSUpFLVHDXVHLQG¶XQH
« chaîne de valeur commune » (Powell, 1990)/¶REMHFWLI SULQFLSDO GH O¶HQWUHSULVH pWHQGXH HVW donc de 
OLPLWHU O¶DFWLYLWp LQWHUQHGHFKDTXHHQWUHSULVHjVHVF°XUVGHFRPSpWHQFHpuis G¶H[WHUQDOLVHU FHTXLQ¶HQ
fait pas partie : 
« /¶HQWUHSULVH pWHQGXH SHXW VH GpILQLU FRPPH XQ HQVHPEOH G¶HQWUHSULVHV LQGpSHQGDQWHV PDLV TXL
travaillent pour des clients communs, pour un marché spécifique ou pour un produit identifiant un 
marché. » (Capraro et Baglin, 2002 ; p.47) 
/¶HQWUHSULVHpWHQGXHVHGpILQLWalors comme une entreprise qui se recentre sur certaines activités où elle 
dispose de son meilleur savoir-faire et confie ± en amont et/ou en aval ± à son UpVHDXG¶DOOLDQFHV le soin 
de réaliser les autres tâches nécessaires à la finalisation du produit :  
³[An extended enterprise is] an enterprise where companies are interdependent and integrated 
collaboratively in the design, development, manufacturing and delivery of a product to end XVHU´ 
(Kim, Byrne, Farr et Er, 2004 ; p.7) 
De nombreuses formes inter-organisationnelles sont répertoriées GDQV O¶HQWUHSULVH pWHQGXH et leurs 
finalités sont diverses : accéder à de nouveaux marchés, bloquer la concurrence ou encore élargir le 
champ des possibles de leur compétences intrinsèques (Reid, 2000). Par exemple, Pfeffer et Nowak 
(1976) rationnalisent ces alliances selon deux aspects : la « compétitivité » ou la « symbiose ». Nielsen 
(2002), quant à lui, préfère parler de « complémentarité » ou encore de « synergie ». De nombreuses 
études traitent de ce vastHVXMHWFRQWHPSRUDLQDXF°XUGHVproblématiques industrielles. Parmi toutes ces 
pWXGHV QRPEUHXVHV G¶HQWUH-elles ont un point en commun que nous souhaitons souligner ; elles font 
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UpIpUHQFHDX IDLWTXH O¶HQWUHSULVH pWHQGXHHVWXQ © FRPSOH[HG¶HQWUHSULVHV » (Kim et al., 2004 ; Renou, 
2004a) ou un « FRPSOH[HG\QDPLTXHG¶HQWUHSULVHV » (Mak et Ramaprasad, 2003)/¶XWLOLVDWLRQGXWHUPH
de complexité fait ici référence au fait que les processus des entreprises sont tellement entrelacés 
(synonyme étymologique du terme complexité) les uns aux autres TX¶XQ petit LQFLGHQWGDQVO¶XQG¶HQWUH
HX[SHXWHQWUDLQHUGHJUDYHVFRQVpTXHQFHVSRXUO¶HQVHPEOHGHO¶HQWUHSULVHpWHQGXH. 
Finalement, la différence entre la chaîne logiVWLTXHHWO¶HQWUHSULVHpWHQGXHréside dans le fait que O¶REMHFWLI 
de la chaîne logistique réside uniquement dans le fait G¶DVVXUHU O¶DSSURYLVLRQQement en ressources 
matérielles sans que réside sa capacité à mobiliser ses ressources immatérielles ( i.e. les connaissances 
telles que les savoirs et savoir-faire). En effet, cettHFRPSRVDQWHG¶pFKDQJH de ressources immatérielles, 
VDQVFRQVLGpUDWLRQGHIURQWLqUHVMXULGLTXHVQ¶HVWUDWWDFKpHTX¶jO¶HQWUHSULVHpWHQGXH(Alcouffe et Corrégé, 
2004)23. La différence entre  la chaîne logistique et O¶entreprise pWHQGXHUHSRVHVXUO¶DVSHFWFROODERUDWLI, à 
la fois matériel et informationnel, des entreprises en réseaux. Spekman et Davis formule cette idée à 
travers la réflexion suivante : 
³The notion of the extended enterprise takes supply chain management to the next level and focuses 
on those factors and characteristics that link supply chain members by far more than just workflow 
and logistics.´ (Spekman et Davis, 2004) 
Le partage de connaissances et la PXWXDOLVDWLRQGHFRPSpWHQFHVDXVHLQGHO¶HQWUHSULVHpWHQGXHDXJPHQWH 
la pression concurrentielle dans un « complexe dynamique G¶HQWUHSULVHV » (Mak et Ramaprasad, 2003) 
faisant tendre FKDFXQH G¶HOOH j être toujours plus innovante (Garud et Kumaraswamy, 1995 ; Mikkola, 
2000, 2003). 
2.3. Les avantages sur OHPRGqOHG¶RUJDQLVDWLRQclassique 
Le modèle G¶entreprise étendue Q¶D SOXV ULHQ j YRLU DYHF celui de O¶HQWUHSULVH classique verticalement 
intégrée et maîtrisant la totalité de la chaîne de valeur de ses produits et services. Les principes de division 
horizontale (i.e. confier une partie du processus à une partie des acteurs) et de division verticale (i.e. 
séparer les IRQFWLRQV G¶H[pFXWLRQ GH SODQLILFDWLRQ etc.) de Taylor24 (1911) entraînent « une 
communication lente, la création de chapelles ne voyant que leurs intérêts et une SHUWHG¶HIILFDFLWpGDQV
les grosses entreprises » (Reich, 1993). L¶LQWpUrWSUHPLHUG¶XQHentreprise étendue est de remédier à ces 
dysfonctionnements en déconcentrant les fonctions et en les distribuant dans des unités fédératrices afin 
G¶pFKDSSHU j OD « lourdeur bureaucratique » (Capraro et Baglin, 2002). Ainsi, l¶HQWUHSULVH pWHQGXHpeut 
bénéficier simultanément : 
« Des qualités normalement réservées aux grandes structures intégrées : forte capacité de 
négociation avec les clients, les fournisseurs, les distributeurs et les apporteurs de capitaux, 
possibilité de mobiliser des ressources plus importantes et un large éventail de compétences de haut 
niveau, G¶pFRQRPLHVG¶pFKHOOH et G¶efficience. » (Alcouffe, 2001 ; p. 3) 
                                                         
23 Alcouffe et Corrégé travaillent depuis de longues années sur la rationalisation G¶Airbus, nous citerons donc à 
plusieurs reprises leurs travaux dans les Chapitres I à III GHO¶pWDWGHVOLHX[ 
24 Les travaux de Taylor, ainsi TXHFHX[G¶DXWUHVDXWHXUVPDMHXUVHQWKpRULHVGHO¶RUJDQLVDWLRQVHURQWSOXVODUJHPHQW
présentés au Chapitre VII. 
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et 
« Des avantages spécifiques aux petites structures soumises aux aléas du marché ; forte capacité 
G¶DGDSWDWLRQ LQQRYDWLRQ VWLPXODWLRQ GH OD FRQFXUUHQFH YLWHVVH GH UpDFWLRQ DJLOLWp FDSDFLWp GH
remise en cause. » (Fréry, 1998 ; p. 73) 
La nécessité de travailler en entreprise étendue comporte des « dimensions à la fois organisationnelles et 
stratégiques » (Voisin et al., 2004) qui lui permettent de Q¶DYRLUSOXVEHVRLQ 
« >«@ G¶être organisée comme les vieilles pyramides qui caractérisaient la production standard : des 
cadres supérieurs puissants ayant autorité sur des couches toujours plus larges de cadres moyens, 
situés eux-mêmes au-GHVVXVG¶XQJURXSHG¶RXYULHUVWRXMRXUVSOXVQRPEUHX[. » (Reich, 1993 ; p. 96) 
La désintégration verticale, par O¶H[WHUQDOLVDWLRQ G¶DFWLYLWpV SpULSKpULTXHV DX[ F°XUV GH FRPSpWHQFH
replace chaque entreprise sur le maillon de la chaîne qui lui apporte le plus de valeur ajoutée ou dont elle 
maîtrise le mieux les facteurs de succès (Kinder, 2003). Les entreprises fonctionnant sur ce modèle 
diminuent ainsi les investissements en réduisant au maximum les activités fortement consommatrices de 
liquidités ou en externalisant et transformant les frais variables en frais fixes (via la revente G¶XVLQHVGH
fabrication par exemple) ; elles gagnent ainsi en « flexibilité » (Capraro et Baglin, 2002).  
En multipliant ses interfaces et ses interactions avec différents types G¶DOOLDQFHV, O¶HQWUHSULVH pWHQGXH 
devient un système organisationnel complexe composé de processus inter-organisationnels divers et 
variés. Cette nouvelle configuration a bien évidemment de profondes conséquences quant à la maîtrise 
des risques. Cette notion de risque sur la gestion de la chaîne logistique est de plus en plus étudiée ces 
dernières années par les praticiens et les scientifiques (Spekman et Davis, 2004). En raison des politiques 
de réduction des stocks ou de production en juste-à-temps, par exemple, tout événement imprévu peut 
entraîner un arrêt complet de la fabrication. &¶HVW SRXU SDOOLHU FH JHQUH G¶pYpQHPHQW TX¶XQ des enjeux 
actuels GH O¶HQWUHSULVH pWHQGXH j O¶LQVWDU GH FHWWH WKqVH est de fiabiliser au mieux les processus entre 
O¶HQWUHSULVHGRQQHXVHG¶Rrdre et ses alliances (Alcouffe et Corrégé, 2004). 
3. /¶HQWUHSULVHpWHQGXHG¶A irbus 
3.1. Airbus, une entreprise étendue dès sa création 
Les entreprises Q¶RQWSDVDWWHQGX OHPRGqOHG¶HQWUHSULVHpWHQGXHSRXUcollaborer ORUVTX¶HOOHVDYDLHQWXQ
objectif commun. Ce fut le cas en 1970 avec le GIE25 Airbus Industrie qui était à la base un consortium 
européen issu GHO¶DOOLDQFHstratégique de deux grands constructeurs aéronautiques : Aérospatiale pour la 
France et Daimler Aerospace SRXU O¶Allemagne. La compagnie espagnole CASA adhéra au GIE Airbus 
Industrie un an plus tard ; quant à la compagnie British Aerospace elle y adhéra en 1979. La participation 
des Etats Membres du consortium était alors la suivante : 38 % pour les Allemands et les Français, 20 % 
                                                         
25 8Q*,(SRXU*URXSHPHQWG
,QWpUrW(FRQRPLTXHHVWXQJURXSHPHQWGRWpG¶XQHSHUVRQQDOLWpPRUDOHTXLSHUPHWj
ses membres de mettre en commun certaines de leurs activités afin de les développer tout en conservant leur 
individualité juridique. 
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pour les Britanniques et 4 % pour les Espagnols. &¶HVWjFHWLWUHTX¶$LUEXVpeut être considérée dés sa 
création comme une entreprise étendue.  
En 2001, suite à la consolidation de l'industrie aéronautique européenne, ce consortium évolue en une 
société intégrée détenue à 80 % par EADS26 ± qui devient alors le premier groupe européen du secteur 
aéronautique ± et à 20 % par British Aerospace. En 2006, EADS rachète à British Aerospace ses 20 % 
détenus dans le capital d'Airbus. Cette entreprise intégrée ILOLDOH j  G¶($'6 est le fruit de la 
volonté économique européenne de faire converger plusieurs entreprises regroupées vers des objectifs 
communs « où chacun des membres gagnent si le groupe gagne » (Lalouette, Pavard et Jacques, 2008). 
Les aspects liés aux difficultés et aux intérêts G¶LQWpJUer en une seule entité plusieurs entreprises 
nationales font O¶REMHWGHdiscussions lors de nos études de cas en Partie 3. 
3.2. Airbus, un architecte-intégrateur de modules aéronautiques 
La collaboration pour le développement de produits aéronautiques est devenue une pratique de gestion 
courante et les alliances dans les entreprises étendues sont de plus en plus importantes (Ngyen, 2006). 
L¶HQWUHSULVHpWHQGXHG¶Airbus est composée de différentes entreprises spécialisées dans des domaines de 
conception et/ou de production de produits très spécifiques. Depuis ces dernières années, le recentrage sur 
OHV F°XUV GH FRPSpWHQFH G¶amplifie de plus en plus pour les entreprises décidant de suivre le modèle            
G¶© architecte-intégrateur » (Lalouette et al., 2008). Airbus applique ce modèle en V¶LQVSLUant en partie du 
fonctionnement analogue, depuis de nombreuses années, de ses pairs industriels du secteur automobile 
ou, depuis plus récemment, chez son principal concurrent Boeing27.  
$LUEXV HVW GpVRUPDLV ELHQ SOXV TX¶XQ GRQQHXU G¶RUGUH  F¶HVW HVW XQ architecte-intégrateur industriel 
divisant ses produits en des groupes cohérents de composants modulaires jLQWpJUHU/¶DUFKLWHFWXUHG¶XQ
produit peut être GpILQLHFRPPHXQHFDUWRJUDSKLHG¶pOpPHQWV IRQFWLRQQHOV, c'est-à-dire une cartographie 
de sous-ensembles physiques ayant des spécifications strictes sur leurs interfaces interagissant au sein de 
O¶DUFKLWHFWXUH Le but G¶XQH DUFKLWHFWXUH est donc de définir les fonctions et les interfaces des modules 
entre eux (Ulrich, 1995 ; Ulrich et Eppinger, 1995) en aval des spécifications globales du produit, mais en 
amont de la spécification des sous-ensembles (afin de réfléchir aux interactions entre les divers modules). 
'¶XQHPDQLqUHSOXVSUpFLVHVelon Mikolla : 
³Product architecture is often established during the product development process. This takes place 
during the system-level design phase of the process after the basic technological working principles 
have been established, but before the design of component and subsystems has begun.´ (Mikkola, 
2000 ; p.4) 
La stratégie de conception modulaire est réalisée pour lutter contre la complexité croissante et inhérente à 
la spécialisation des entreprises en réseaux. Chaque module est conçu séparément des autres, dans une 
certaine mesure, en suivant des processus de coordination et de collaboration extrêmement précis puisque 
leurs interfaces sont partagées DYHFG¶DXWUHV FRPSRVDQWVGDQVO¶DUFKLWHFWXUHdu produit. La modularité fait 
                                                         
26 ($'6HVWFUpHHQSDUODIXVLRQGHVWURLVHQWLWpVHXURSpHQQHVjO¶RULJLQHGX*,($LUEXV 
27 Boeing sous-traite et co-traite plus de 80% en volume sur son dernier programme avion ± le 787 Dreamliner ± à 
des entreprises américaines, japonaises, françaises, etc. (Gates, 2007 ; Lunsford, 2007). 
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donc référence à la construction de produits par O¶pWDEOLVVHPHQW de sous-systèmes plus petits, via des 
processus complexes, qui peuvent ainsi être conçus indépendamment (Baldwin et Clark, 1997) plutôt 
TX¶HQ faisant « SDUWLH G¶XQ WRXW » (Mikkola, 2000). 'H SOXV ORUVTX¶XQ programme assurent le 
développement de plusieurs YHUVLRQVG¶DYLRQV dans une même famille, les interfaces des composants sont 
souvent standardisées pour permettre une correspondance entre les différentes versions (Baldwin et Clark, 
1997). Pour prendre un exemple simple, les systèmes embarqués des commandes de vol sont en partie 
identiques et inter-remplaçables entre les versions -800, -900 et -GHODIDPLOOHG¶DYLRQ$XWB.  
/HPRGqOHG¶DUFKLWHFWH-intégrateur est désormais une pratique de gestion incontournable dans le domaine 
GHO¶aéronautique et GHO¶aérospatial afin TX¶LOV restent internationalement compétitifs. De telles stratégies 
de conception sont G¶DLOOHXUVlargement illustrées dans les revues spécialisées de ces deux domaines où les 
plus grandes institutions et entreprises de rang mondial sont étudiées jO¶LQVWDUGH la NASA28 (Monell et 
Piland, 2000), de Boeing (Woolsey, 1994)29 ou encore G¶Airbus (Pardessus, 2001). Ensuite, la conception 
et la production des divers modules sont distribuées dans O¶HQWUHSULVHDUFKLWHFWH (si elles font appels à ses 
F°XUVGHFRPSpWHQFH) ou dans son entreprise étendue (Mazaud et Lagasse, 2007). 
$ILQG¶LQWURGXLUHXQHSDUWLHdu vocabXODLUHWHFKQLTXHXWLOLVpGDQVOHVH[WUDLWVG¶HQWUHWLHQHQ3DUWLHQRXV
présentons succinctement ci-dessous les différentes parties modulaires ± de la plus simple à la plus 
compliquée  ± qui, une fois assemblées entre elles, forment un avion :  
- Une pièce élémentaire (ou detail part en anglais) est une partie relativement simple j O¶LQVWDU
G¶XQULYHW RXG¶XQpFURX; 
- Un élément (ou part en anglais) est une partie relativement compliquée jO¶LQVWDUG¶XQFDGUHou 
G¶XQSDQQHDXGHIXVHODJH; 
- Un sous-ensemble (ou sub-component en anglais) est un ensemble compliqué G¶pOpPHQWV à 
O¶LQVWDUGXIXVHODJHFRPSOHWG¶XQWURQoRQGHO¶DYLRQ ; 
- Une ensemble (ou component en anglais) est la somme de plusieurs sous-ensembles j O¶LQVWDU
G¶XQtronçon complet où sont déjà intégrés le plancher, les cadres, etc.  
3DUDLOOHXUVQRXVGHYRQVSUpFLVHUTX¶XQ sous-ensemble est dénommé par le terme Work Package (ou WP 
pour lot de travaux en français) lorsque celui-ci est co-traité. 
3.3. /HVGLIIpUHQWVW\SHVG¶DOOLDQFHVchez A irbus 
La quantité de worksharing (ou le partage des lots de travaux en français) avec la sous-traitance et la co-
traitance évoluent chez Airbus et Boeing G¶XQHmanière quasi-exponentielle depuis la fin des années 
1980 : 
« L¶DQDO\VH GHV PXWDWLRQV GHV DFWLYLWpV pFRQRPLTXHV HW SDUWLFXOLqUHPHQW GH O¶RUJDQLVDWLRQ GHV
systèmes productifs G¶Airbus et de Boeing >«@ nécessite un suivi constant tant on assiste à une 
DFFpOpUDWLRQGHVpYROXWLRQVGDQVWRXVOHVGRPDLQHVGHO¶RUJDQLVDWLRQ » (Zuliani et Jalabert, 2005) 
                                                         
28 La NASA (ou National Aeronautics and Space Administration) est l'agence gouvernementale responsable des 
programme aérospatiaux aux États-Unis d'Amérique. 
29 Cité par Sanchez et Mahoney (1996). 
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Nous ne souhaitons pas présenter un historique en détail de cette évolution de pratiques de gestion, 
cependant, nous devons souligner que ce changement HVW UHODWLYHPHQW UpFHQWSXLVTX¶LO V¶HVWDPRUFp en 
1988 chez Airbus (lors du lancement du programme quadriréacteur long courrier A340) lorsque ce GIE a 
décidé de se recentrer VXU VRQPpWLHUG¶DYLRQQHXUet de procéder j O¶H[WHUQDOLVDWLRQGHVDFWLYLWpV MXJpHV
non stratégiques (Alcouffe et Corrégé, 2004). Environ vingt ans après le début de ce changement, les 
alliances tactiques et stratégiques G¶$LUEXVse déclinent par centaines selon des degrés de collaboration 
distincts $YDQW GH SUpVHQWHU OHV SULQFLSDX[ W\SHV G¶DOOLDQFHV, nous devons préciser G¶XQH PDQLqUH
synthétique que dans O¶LQGXVWULH aéronautique deux sphères industrielles coexistent (Lalouette et al., 2008) : 
- La sphère des systèmes, qui répond aux différentes fonctionnalités GH O¶DYLRQ SDU VHV 
équipements (systèmes embarqués et avioniques, dispositifs mécaniques et hydrauliques, etc.) et 
les composants nécessaires pour les relier (câblages électriques, tuyauteries, etc.) ; 
- La sSKqUHGHO¶aérostructure qui répond aux EHVRLQVG¶DpURG\QDPLVPHGHO¶DYLRQ par O¶HQVHPEOH
des éléments constituant ses structures externes (ailes, fuselage, empennage, etc.) et internes 
(planchers, cadres, éclisses, etc.). 
Ainsi, lHPLOLHXDpURQDXWLTXHV¶Rrganise autour G¶DOOLDQFHVchargées de la production de systèmes (i.e. les 
systémiers), G¶pTXLSHPHQWs (i.e. les équipementiers) ou G¶pOpPHQWVDpURVWUXFWXUDX[i.e. les Risk Sharing 
Partners ou RSP30 HW G¶XQ GRQQHXU G¶RUGUH DVVXUDQW O¶DVVHPEODJH ILQDO (Ravix, 2000). Parmi ces 
alliances, certaines conçoivent et produisent des sous-ensembles mais le plus grand nombre G¶HQWUHHOOHV 
se chargent uniquement de la production G¶pOpPHQWV RX de pièces élémentaires. Ceci explique la 
distinction entre une sous-traitance de «  niveau 1 » (i.e. une sous-traitance de spécialité) et une sous-
traitance de « niveau 2 » (i.e. une sous-traitance de capacité) respectivement (Telle, 2003). La Figure 8 
ci-dessous résume les diverses formes G¶DOOLDQFHV tactiques et stratégiques (sphères des systèmes et de 
O¶aérostructure confondues ; sous-traitances de spécialité et de capacité confondues) en les présentant 
selon un ordre croissant de collaboration et de délégation de pouvoir  (Lalouette et al., 2008) : 
- Build to Print suppliers (B2P) : entreprises fabricants des ensembles aérostructuraux 
dimensionnés au préalable par Airbus ; 
- Authorized Engineering Services suppliers (AES)/Engineering Services suppliers (ES) : sociétés 
de services de sous-traitance en ingénierie pour la conceSWLRQ GH V\VWqPHV RX G¶HQVHPEOHV
aérostructuraux DYHFRXVDQVGpOpJDWLRQG¶DXWRULWpGHFRQFHSWLRQ 
- Jigs and Tools suppliers (J&T) : entreprises assurant la conception et/ou la production 
G¶RXWLOODJHVnécessaires à Airbus pour sa production G¶DYLRQen interne ; 
- EQuipment et Systems suppliers (EQS) : entreprises assurant la conception et la production de 
systèmes, G¶pTXLSHPHQWVet de composants GHO¶DYLRQ ; 
- Risk Sharing Partners (RSP) : entreprises assurant la conception et la production G¶HQVHPEOHV 
DpURVWUXFWXUDX[GHO¶DYLRQDYHFGHVV\VWqPHVparfois déjà intégrés). 
                                                         
30 /¶H[SUHVVLRQSous-Traitants Globaux RX67*pWDLWHQFRUHXWLOLVpHjO¶pSRTXHGXGpYHORSSHPHQWGHO¶$&¶HVW
pour cette raison que nous retrouverons parfois cette expression dans nos entretiens sur le plateau de développement 
de ce programme (cf. Chapitre IX). 
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Figure  8  :  Catégorisation  des  alliances  tactiques  et  stratégiques  chez  Airbus  
3.4. Le risk sharing partnership chez A irbus 
Airbus co-traite la conception et délègue la production lors G¶XQH alliance stratégique de type risk sharing 
partnership dans son entreprise étendue. Ce type de partenariat est « O¶un des niveaux collaboratifs les 
plus avancés qui soient GDQV O¶entreprise étendue » (Prax, 2003). Étrangement, O¶expression risk sharing 
partner Q¶D SDV GH WUDGXFWLRQ littérale ou de sens parfaitement équivalent en français ; nous utiliserons 
donc indifféremment O¶DFURQ\PH563 O¶H[SUHVVLRQ partenaire stratégique ou tout simplement le terme 
partenaire pour désigner une entreprise en risk sharing partnership avec Airbus. Nous apportons ci-
dessous des informations essentielles pour la compréhension des RSP car cette entité organisationnelle est 
O¶XQLTXHDOOLDQFH étudiée dans QRVFDVG¶études. En effet, elle concentre à elle seule la majeure partie des 
processus de conception collaborative chez Airbus.  
Chez Airbus, un RSP est un partenaire stratégique qui assure et prend financièrement à sa charge les coûts 
UHODWLIV j OD FRQFHSWLRQ j OD GpILQLWLRQ WHFKQLTXH DX GpYHORSSHPHQW j O¶LQGXVWULDOLVDWLRQ HW j OD
SURGXFWLRQ HQ VpULH G¶HQVHPEOHs constitutifs G¶XQ SURJUDPPH DYLRQ. Les risques induits par cet 
investissement financier sont compensés par le fait que le partenaire pourra vendre en contrepartie les 
produits co-traités avec Airbus durant toute la durée de vie du programme aéronautique (soit plusieurs 
GL]DLQHV G¶DQQpHV). Les gains de ce type de partenariat SHXYHQW GRQF V¶DYpUHU WUqV pOHYpV mais, a 
contrario,  la possibilité de pertes financières Q¶HVW jamais exclue car un programme peut être soit un 
échec commercial, soit ne jamais V¶achever pour diverses raisons (impossibilité de respecter la 
VSpFLILFDWLRQ IRQFWLRQQHOOH GH O¶DYLRQ, dépassement de couts trop élevé GLIILFXOWpV G¶LQYHVWLVVHPHQWV, 
etc.). De plus, comme nous le montre la Figure 8 ci-dessus, les RSP sont responsables, en plus de la 
conception et de la production, de la réalisation des dossiers de définition servant à Airbus pour obtenir la 
FHUWLILFDWLRQGHO¶DYLRQ&HWWHGpOpJDWLRQGHUHVSRQVDELOLWpVSHUPHWDXGRQQHXUG¶RUGUHGHV¶DIIUanchir en 
partie de certaines tâches complexes et couteuses (Mikkola, 2000). 
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Le risk sharing partnerhip prend donc tout son sens en V¶LQVFULYant dans une logique de retour sur 
investissement sur le long terme et non dans une prestation classique de sous-traitance (Figueiredo et al., 
2008). &¶HVW SRXU O¶HQVHPEOH GH FHV UDLVRQV que le terme de partenaire est approprié pour décrire les 
LQWHUDFWLRQVDXVHLQGHFHW\SHG¶alliance stratégique. Airbus externalise ainsi les activités non stratégiques 
tout en diminuant O¶LQYHVWLVVHPHQWJOREDOSRXUOHdéveloppement G¶XQQRXYHDXSURJUDPPH&ependant, 
selon Lalouette (2007a, 2007b), FHWWH SROLWLTXH G¶DSSHO FURLVVDQW DX[ 563 SUHQG aussi sa source dans 
G¶DXWUHVUDLVRQV économiques telles que : 
- Le besoin en dents de scie de la sous-traitance de spécialité qui se calcule principalement en 
fonction des activités de développement de nouveaux programmes (et secondairement en 
fonction des études G¶DPpOLRUDWLRQsur les programmes existants) ; 
- Le besoin cyclique de sous-traitance de capacité qui se calcule principalement en fonction des 
activités de production (qui varient elles-mêmes proportionnellement à des ventes cycliques 
caractéristiques du marché aéronautique). 
Pour répondre efficacement a cette problématique économique, les RSP assurent une certaine flexibilité à 
Airbus qui, selon Cotnoir et Maggi (2002), limite sa dépendance envers : 
- Les ingénieurs travaillant sur le développement GH O¶DYLRQ TXL sont indispensables à la 
conception de chaque nouveau programme mais dont la charge est fortement diminuée dès la 
phase de productions en série de O¶DYLRQ ; 
- Les ouvriers et les usines de production qui sont très consommateurs en liquidités et dont les 
possLELOLWpVG¶DGDSWDWLRQVRQWSOXVOHQWHV aux exigences technico-commerciales que ceux et celles 
des RSP.  
$WLWUHG¶H[HPSOH conclusif HWSRXU LQVLVWHU VXU O¶LPSRUWDQFHDFWXHOOHGHVSDUWHQDULDWV VWUDWpJLTXHV chez 
Airbus, la Figure 9 ci-dessous permet de visualiser le partage des WP aérostructuraux avec les RSP pour 
une des versions GHO¶$XWB.  
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Conclusion du Chapitre I 
Nous avons vu dans ce chapitre que O¶H[WHUQDOLVDWLRQ vers O¶entreprise étendue est désormais une 
composante majeure des pratiques de gestion pour le développement de nouveaux programmes avion et 
que les risk sharing partners sont des partenaires intéressants pour contribuer techniquement et 
financièrement à leur succès.  
&RQWUDLQWHV j V¶DGDSWHU DX SKpQRPqQH GH JOREDOLVDWLRQ qui rend O¶HQYLURQQHPHQW économico-industriel 
extrêmement concurrentiel, les entreprises démultiplient leurs efforts pour se recentreUVXUOHXUVF°XUVGH
compétence. Pour devenir de plus en plus compétitive, les entreprises investissent dans des outils 
LQIRUPDWLTXHV HW GHV V\VWqPHV G¶LQIRUPDWLRQ permettant plus aisément de collaborer entre elles. Cette 
collaboration entraine des transferts de connaissances qui jouent un rôle prépondérant pour 
O¶DSSUHQWLVVDJH FROOHFWLI qui est une prérogative au maintien des F°XUV GH FRPSpWHQFHV Le concept 
G¶entreprise étendue apporte un nouveau regard sur la gestion de la chaîne logistique, eOOHV¶HQ distingue 
de par le fait que les entreprises qui la composent gagnent en flexibilité en externalisant les activités 
périphériques à leurs F°XUV GH FRPSpWHQFH 3RXU TXH FH PRGqOH G¶HQWUHSULVH pWHQGXH VRLW UpHOOHPHQW
compétitif, les entreprises doivent en contrepartie partager de plus en plus des informations entre elles. 
Ces transferts informationnels sont OHVHXOPR\HQG¶DVVXUHU ODYLDELOLWpG¶XQH chaîne de valeur collective 
assurDQW XQ DYDQWDJH FHUWDLQ VXU OH PRGqOH G¶RUJDQLVDWLRQ classique (Q UHYDQFKH O¶entrelacement des 
processus collaboratifs entre entreprises accroit la complexité du système qui se trouve dès lors face à de 
nouvelles difficultés à résoudre en termes de performance et de fiabilité organisationnelle. La création 
G¶DOOLDQFHVVWUDWpJLTXHV avec des co-traitants UHQIRUFHOHPRGqOHG¶HQWUHSULVHpWHQGXHSDUUDSSRUWDX[SOXV
usuelles alliances tactiques avec des sous-traitants. Pour pouvoir développer ces alliances stratégiques, 
Airbus DFFURLW VHVFRPSpWHQFHVHW VRQ LPSOLFDWLRQGDQVVRQ U{OHG¶architecte-intégrateur co-traitant des 
composants modulaires avec des risk sharing partners. Plus que de simples partenaires partageant les 
ULVTXHVILQDQFLHUHWDVVXUDQWXQHFHUWDLQHIOH[LELOLWpDXGRQQHXUG¶RUGUHOHs risk sharing partners facilitent 
O¶LQQovation en apportant de nouveaux savoirs et savoir-faire qui, combinés avec ceux du donneur 
G¶RUGUHDSSRUWHnt WRXWVRQVHQVDXPRGqOHG¶HQWUHSULVHpWHQGXH  
3XLVTXH O¶HQWUHSULVH pWHQGXH SHXW-rWUH FRQVLGpUpH FRPPH XQ FRPSOH[H G¶HQWUHSULVHV QRXV GpFLGRQV
d¶pWXGLHUGDQVOHVFKDSLWUHVVXLYDQWVOHVUHODWLRQVLQWHU-organisationnelles au sein de ce complexe qui sont 
à la base de nombreux changements en gestion de projet et en gestion des connaissances. Nous 
présenterons donc au Chapitre II les pratiques de conception collaborative au sein de cette entreprise 
étendue puis, au Chapitre III, nous étudierons pourquoi, et comment, le partage des connaissances entre 
partenaires SHUPHWG¶DFFURLWUHO¶LQQRYDWLRQ. 
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Pour une lecture rapide du Chapitre II HQWURLVSKUDVHV« 
1) Ce chapitre a pour objectif de présenter la gest ion de p rojet et O¶DUWLFXODWLRQG¶XQSURMHW G¶XQSRLQW
de vue général puis la gestion de projet de conception chez Airbus en particulier.  
2) La gestion de projet en conception distribuée maximise les explorations locales GHO¶équipe projet et 
assure un auto-contrôle de leur part au niveau le plus bas de la st ructure projet. 
3) La gestion de projet en conception collaborative maximise O¶HIILFDFLWp du t ravail collectif entre 
partenaires sur un plateau de développement ORUVG¶XQHphase de définition commune.   
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Introduction du Chapitre II 
Ce chapitre a pour principal objectif de présenter les pratiques de gestion de projets complexes dans 
lesquelles lD FRQFHSWLRQ GLVWULEXpH HW OD FRQFHSWLRQ FROODERUDWLYH V¶LQVFULYHQW. Cette présentation nous 
permettra de mieux cerner comment les acteurs des équipes projet se coordonnent, coopèrent et 
collaborent au sein des structures projet ± aux aspects à la fois formels et informels ± pour réaliser et 
articuler leurs activités.  
Nous commencerons G¶DERUGSDU définir la famille de termes coordination, coopération et collaboration  
dont nous avons besoin pour expliquer le fonctionnement des dimensions formelles et informelles du 
travail collectif. Ensuite, nous étudierons dans quelles mesures la structure projet participe à la gestion et 
j O¶articulation d¶XQ projet GDQVXQFROOHFWLIFRPSRVpG¶XQH direction de projet, G¶XQ chef de projet et 
G¶XQH équipe projet. Nous définirons aussi la conception distribuée et la conception collaborative en y 
introduisant les concepts de coordination, de coopération et de collaboration définis préalablement. La 
conception distribuée décompose un travail collectif en différentes tâches indépendantes réparties entre 
O¶pTXLSH SURMHW DORUV TXH OD FRQFHSWLRQ FROODERUDWLYH SHUPHW j GHV DFWHXUV G¶HQWUHSULVHV différentes de 
réfléchir ensemble au développePHQW G¶XQ SURGXLWNous verrons comment ces deux conceptions sont 
appliquées en pratique sur un plateau de développement ORUVG¶XQHphase de déf inition commune entre 
Airbus et ses partenaires stratégiques. Finalement, nous SUpVHQWHURQV O¶HQVHPEOH GHV VWUXFWXUHV HW GHV
acteurs de la conception chez Airbus SHUPHWWDQWGHPHWWUHHQ°XYUHGHV partenariats.  
La prise de connaissance des concepts présentés dans ce chapitre, et leurs applications concrètes chez 
Airbus, sont des prérequis obligatoires pour la compréhension des études de cas que nous exposerons et 
analyserons en Partie 3. 
1. La coordination, la coopération et la collaboration 
La famille de termes coordination, coopération et collaboration possède souvent des définitions croisées 
voire contradictoires dans la littérature (Darcy, 2008 ; Soubie, Buratto et Chabaud, 1996). Ces termes sont 
pourtant essentiels à la définition de nombreux concepts utilisés pour décrire et comprendre les pratiques 
des acteurs en situations de travail collectif. /¶objectif de cette section est de rappeler les définitions de 
cette première famille de termes à travers une terminologie acceptée par les domaines de recherche dans 
lesquels nous évoluons. 
1.1. La coordination 
/¶RULJLQHpW\PRORJLTXHGXWHUPHcoordination provient de la racine latine du verbe ordi Ǎnare qui signifie 
« arranger, mettre en ordre» avec le préfixe co- qui signifie « ensemble » (CNRTL, 2009d). Deux 
dimensions distinctes apparaissent dans la littérature quant aux actions de la coordination : 
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- Une dimension liée à SODQLILFDWLRQHWjO¶RUGRQQDQFHPHQWGHVtâches G¶XQSURMHW; 
- Une dimension liée au fonctionnement LQWULQVqTXHG¶XQ collectif.  
Selon Maranzana (2007) OD SUHPLqUH GLPHQVLRQ UHOqYH G¶XQH « ORJLTXH IRUWH G¶RUJanisation du travail 
collectif » alors que la seconde dimension fait davantage appel à des « compétences managériales tentant 
G¶associer au mieux les compétences individuelles » des acteurs du collectif pour accomplir un objectif 
commun. La coordination regroupe donc O¶HQVHPEOHGHVprocessus et pratiques permettant à un collectif 
de travailler efficacement et harmonieusement. Dameron (2003) V¶H[SULPHHQG¶DXWUHVWHUPHVcar, selon 
cet auteur, la coordination définit une « structure statique » et une « structure dynamique » permettant de 
maximiser le travail en groupe : la structure statique correspond à la dimension de la coordination liée à 
planification alors que la structure dynamique correspond à la dimension liée aux activités nécessaires a 
minima SRXUTX¶XQFROOHFWLI interagisse ensemble.  
Par ailleurs, selon Alcouffe et Corrégé, ODFRRUGLQDWLRQG¶XQ GRQQHXUG¶RUGUHavec une alliance : 
« [...] GpSHQG DXPRLQV DXWDQW GH O¶LQWpJUDWLRQ FXOWXUHOOH ORJLVWLTXHPpGLDWLTXH UpDOLVpH HQWUH OHV
membres du réseau, intégration qui constitue un ensemble de caractéristiques non reproductibles (à 
FRXUWRXPR\HQWHUPHGXPRLQVTXHGXFRQWU{OHGXPDUFKpGXSURGXLWILQLO¶DYLRQ Airbus)  [...] » 
(Alcouffe et Corrégé, 2004 ; p.21) 
LDFDSDFLWpGHFRRUGLQDWLRQDXVHLQG¶XQHDOOLDQFHest donc plus complexe à maîtriser TX¶jFHTX¶LOQ¶\
parait et de nombreux facteurs doivent être pris en compte j O¶LQVWDUGH FHX[SURSRVpVGDQV ODcitation 
exposée ci-dessus (i.e. O¶LQWpJUDWLRQFXOWXUHOOH ORJLVWLTXH etc.). Par exemple, en plus de la gestion et de 
O¶RUGRQQDQFHPHQWGHVtâchesF¶HVWOa communication entre les acteurs G¶XQSURMHW qui HVWjO¶RULJLQHdes 
divers processus de coordination. Cette répartition des aFWLYLWpVDXVHLQG¶XQFROOHFWLI est G¶DLOOHXUVune 
réelle compétence et donc une valeur ajoutée appréciable SRXUO¶organisation. Nous étudierons ces intérêts 
plus en détail infra lors de la présentation deVPR\HQVG¶DUWLFXODWLRQG¶XQ projet (§ 2.3).  
1.2. La coopération 
L¶RULJLQH pW\PRORJLTXH GX Werme coopération provient de la racine latine du verbe                                
operare qui signifie « travailler » avec le préfixe co- qui  signifie « ensemble »  (CNRTL, 2009b). Par 
extension, la coopération est une « action collective par laquelle des sujets contribuent au même résultat » 
(De Terssac et Maggi, 1996). Elle UpVXOWH G¶XQH LQWHUGpSHQGDQFH VXU XQ FKDPS G
DFWLRQ SDUWLFXOLHU HW
connu car les acteurs de la coopération redeviennent autonomes en dehors G¶XQ périmètre bien précis 
(Huet, 2004).  
'¶XQSRLQWde vue plus centré sur les systèmes coopératifs, la coopération intervient comme : 
« [...] XQH pWDSH LQGLVSHQVDEOH SRXU ODPLVH HQ°XYUH G¶XQH GpPDUFKH GH JHVWLRQ [...] adaptée au 
développement des entreprises étendues et pour la construction des éléments de système 
G¶LQIRUPDWLRQIDFLOLWDQWODFRPPXQLFDWLRQODFRRUGLQDWLRQHWODUpVROXWLRQFROOHFWLYHGHSUREOqPH . » 
(Boughzala et al., 2001 ; p.1) 
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Cette réflexion est intéressante car elle montre que dans certains cas la coopération peut-être une étape en 
amont de la coordination dans sa dimension dynamique (i.e. le fonctionnement LQWULQVqTXHG¶XQ collectif). 
De plus, la coopération se situe bien plus GDQVOHGRPDLQHGHO¶DFWLRQ par rapport à la coordination dans sa 
dimension statique (i.e. le GRPDLQH GH O¶DQWLFLSDWLRQ HW GH OD SODQLILFDWLRQ). '¶DLOOHXUV Oes expressions                
« processus coopératifs » (Maranzana et al., 2007) et « activités coopératives » (Boughzala et al., 2001), 
correspondant à des activités collectives non entièrement formalisées qui sous-tendent ce référentiel à 
O¶DFWLvité non prescrite du travail collectif.  
D¶XQSRLQWGHYXHLQWHU-organisationnel, la coopération se caractérise par : 
« [...] la mise en commun, par au moins deux entreprises, [...] d'une fraction de leurs ressources 
SDUWDJH G¶DFWLIVPDWpULHOV RX LPPDWpULHOV SRXU OD SRXUVXLWH G
REMHFWLIV FRQMRLQWV GDQV XQ HVSDFH
donné et par l'obtention d'avantages réciproques. » (Maranzana et al., 2007 ; p.3) 
&¶HVWdonc en raison G¶avantages réciproques et inter-bénéfiques TXHOHVHQWUHSULVHVV¶HQJDJHQWvolontiers 
dans des coopérations (David, 2004).  
1.3. La collaboration 
/¶RULJLQH étymologique du terme collaboration provient de la racine latine du verbe                           
laborare qui signifie « travailler » avec le préfixe co- qui signifie « ensemble » (CNRTL, 2009a). A 
première vue, les termes coopérer et collaborer ont une étymologie similaire mais leur 
sens contemporain divergent fortement ; contrairement au verbe operare qui comporte une forte 
connotation opérationnelle, le verbe laborare possède un sens plus conceptuel. En effet, la collaboration 
se concentre plus sur le « processus générique de travail collectif » (Kvan, 2000 ; Rose, 2004) F¶HVWFH
que nous pouvons appeler un travail sur le travail.  
'¶XQSRLQWGHYXHFHQWUpVXU OHVSrocessus collaboratifs, la collaboration dispose souvent d'un « endroit 
commun pour stocker et transférer les informations » (Hadj-Hamou et Caillaud, 2004). Maranzana et al. 
reprennent cette réflexion sur cet « espace commun » de la manière suivante : 
« Dans le but de répondre au mieux et au plus vite aux problèmes posés, les partenaires disposent 
G¶XQ HVSDFH FRPPXQ SRXU VWRFNHU HW transférer des informations ; cet espace regroupe les 
connaissances et compétences (formalisées, structurées, rangées, «  GH IDoRQ j être disponibles 
facilement pour tous les acteurs. » (Maranzana et al., 2007 ; p.3)  
La collaboration requiert un engagement fort à un esprit de groupe DLQVLTX¶XQH« adhésion maximum aux 
buts et aux résultats communs » (Maranzana et al., 2007) &¶HVW SRXU FHWWH UDLVRQ TXH GHV SDUWHQDLUHV
collaborant doivent avoir un niveau de confiance élevé les uns envers les autres (Kvan, 2000). 
Par ailleurs, Alcouffe et Corrégé précisent que la FROODERUDWLRQDXVHLQG¶XQHDOliance sur : 
« [...] les produits et prestations achetés entraînent ou augmentent O¶DFFURLVVHPHQWGHODFRPSOH[LWp
en raison de : - O¶LQFRPSOpWXGHGHVFRQWUDWVTXDQWjODFRXYHUWXUHGHWRXVOHVULVTXHVG¶RSSRUWXQLVPH
- O¶pFDUW HQWUH OHV QRUPHV HW FH TXL Ve fait en pratique, - le besoin de vérifier la fiabilité et la 
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crédibilité des informations sur le potentiel et les performances du sous-traitant ou fournisseur. » 
(Alcouffe et Corrégé, 2004) 
Cette dernière réflexion nous rappelle que pour que la collaboration se GpURXOHG¶XQHPDQLqUHHIILFDFH, 
une balance équilibrée doit aussi être faite entre les relations sociales, le contrôle et les contrats 
(Blomqvista, Hurmelinnab et Seppanen, 2005 ; Williams, 2005). Ces notions entrelacées entre confiance 
et dispositifs contractuels SRXUO¶établissement de processus de travail en commun caractérisent une des 
différences principales entre la collaboration et la coopération. 
2. La gestion de projet 
2.1. Le projet 
Un projet est une activité de gestion, non répétitive, qui mobilise sur une durée généralement assez 
longue GHVUHVVRXUFHVDSSDUWHQDQWjGLIIpUHQWVVHUYLFHVG¶XQHHQWUHSULVH (Giard, 1991, 1995). La gestion 
de projet est introduite dans les années 1950 DILQ G¶DVVXUHU OH VXFFqV GHV programmes militaires 
américains selon les trois critères de performance classiques que sont le coût, le délai et la qualité (Jot et 
Rapp, 2006). Puisque la gestion de projet SHUPHWG¶DFFURLWUH OHVFKDQFHVG¶accomplir les objectifs fixés 
par la direction de projet, cette gestion est au « F°XUGHVVWUDWpJLHVFRQFXUUHQWLHOOHVPRGHUQHV » (Giard et 
Midler, 1993).  
De nombreux chercheurs et praticiens essaient de trouver les outils à mettre à la disposition du chef de 
projet devant gérer et assurer au mieux la coordination globale GH O¶équipe projet ; équipe dont il est 
responsable sans avoir forcément d¶DXWRULWpKLpUDUFKLTXH pour ce faire. Ainsi, un large panel de méthodes 
multidisciplinaires démontre que la gestion de projet est devenue un domaine de recherche à part entière : 
O¶RUGonnancement, le suivi de projet, le coaching RX O¶DQDO\VH GHV ULVTXHV Q¶HQ VRQW TXH TXHOTXHV
exemples. /¶REMHWGHFHtte sous-section Q¶HVWSDVGHSUpVHQWHUODgestion de projet intégralement à travers 
ces différents outils gestionnaires formels, nous désirons présenter en particulier la structure projet. 
2.2. La structure projet 
La structure projet est un concept à la base même de la flexibilité des entreprises pour diverses raisons 
que nous allons développer. 7RXWG¶DERUG OD structure projet reflète à la fois une « structure formelle » 
mais aussi une « structure informelle » (ibid.) volontairement induite par la « notion de projet » (Prax, 
2003). La structure informelle permet aux DFWHXUVGHO¶pTXLSHSURMHW G¶articuler leurs activités grâce à des 
processus de coordination dynamique et de coopération. La direction de projet réalise un « agencement 
de compétences multiples » dans la structure en fonction de la « VSpFLILFLWp HW GH O¶XQLFLWp GH la 
problématique j O¶RULJLQH GX SURMHW » (Cotnoir et Maggi, 2002). Ensuite, le chef de projet facilite le 
fonctionnement informel de la structure projet pour éviter une grande partie des défaillances et des 
conflits entre métiers qui pourraient se traduire par une « manifestation tardive de problèmes » (Aggeri et 
Segrestin, 2002). Enfin, la « structuration naturelle GHVFDGUHVG¶DFWLRQ » GDQV O¶pTXLSHSURMHWprivilégie 
O¶DXWRQRPLHGHUHODWLRQHWG¶DFWLRQGHPDQLqUHKRUL]RQWDOH(Zarifian, 1993). 
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La structure projet est intrinsèquement complexe dans son fonctionnement et de nombreuses difficultés 
résident dans sa compréhension, dans son établissement et dans son optimisation. En effet, les projets 
industriels actuels sont de plus en plus complexes car ils créent de nouvelles technologies elles-mêmes de 
plus en plus complexes (Aggeri et Segrestin, 2002). Ainsi, des aléas peuvent se propager de façon 
inattendue au sein d¶XQ projet, soit de par des incompatibilités entre divers choix de conception, soit de 
SDUGHVHVVDLVPRQWUDQWTXHOHQLYHDXGHSHUIRUPDQFHDWWHQGXQ¶HVWSDVDWWHLQW(Aggeri et Segrestin, 2002 ; 
Atkinson, Crawford et Ward, 2006).  
Par ailleurs, la structure projet est par essence HQVLWXDWLRQG¶« incomplétude » (Tillement, 2008 ; Zarifian, 
1993) ; cette incomplétude signifie que la structure projet (i.e. la structure formelle et/ou la structure 
informelle) pYROXHQpFHVVDLUHPHQWDXIXUHWjPHVXUHGHO¶DYDQcement du projet puisque lHUpVXOWDWQ¶HVW
pas connu au départ (Midler, 1993) et que les problèmes techniques, technologiques et industriels ne 
peuvent pas être anticipés (Hobday et Rush, 1999). Cette incomplétude fait en sorte que l¶pWDEOLVVHPHQW
d¶XQ équilibre optimum entre les différents métiers techniques au sein des équipes projet est difficilement 
perceptible (Jot et Rapp, 2006).  
2.3. /¶DUWLFXODWLRQd¶un projet 
Nous allons désormais énumérer quelques processus caractéristiques G¶« articulation G¶XQ projet » qui 
sont, in f ine, le « IUXLW G¶LQWHUDFWLRQV QRPEUHXVHs entre différents spécialistes qui doivent inventer une 
solution commune à un problème donné » (Cotnoir et Maggi, 2002)&HWWHDUWLFXODWLRQG¶XQSURMHWHVWGXH
DX[ VLWXDWLRQ G¶LQFRPSOpWXGHV GpILQLHV SUpFpGHPPHQW puisque « les nombreuses tâches composant le 
SURMHW LPEULTXpHV HW VpTXHQWLHOOHV QH V¶RUJDQLVHQW SDV DXWRPDWLTXHPHQW G¶Hlles-mêmes, en séquences 
G¶DFWLRQ HW GH WHPSV DSSURSULpHV ª (Strauss, 1985). Pour pallier ces problématiques, les acteurs de 
GLIIpUHQWVPpWLHUVG¶XQSURMHWSHXYHQW, dans une certaine mesure, V¶DSSX\HUVXUGHVGLVSRVLWLIVIRUPHOV de 
la structure projet jO¶LQVWDUGHV© objets intermédiaires »31 (Boujut et Blanco, 2004). Cependant, en règle 
générale, ces mêmes acteurs vont aussi se coordonner dynamiquement et coopérer grâce à des plans 
G¶DFWLRQRSpUDWLRQQHOVGDQV le sens de court terme) ou tactiques (dans le sens de moyen terme) ± voire 
même selon GHVSODQVG¶DFWLRQstratégiques (dans le sens de long terme) dans certains cas plus rares.  
Sur un plan à la fois opérationnel et tactique, ces acteurs peuvent : 
- 6¶DSSX\HU sur des échanges informels qui SHUPHWWHQW G¶« articuler le travail » (Strauss, 
1985) puis de résoudre les conflits de temporalité en construisant un « ordre négocié » (Strauss, 
1988) ; 
- Réaliser des arrangements et des « ententes » plus ou moins tacites, par « négociation et 
persuasion », puis hiérarchiser les priorités et V¶pFKDQJer des « recettes » (Midler, 1993) ; 
- Réaliser des « conciliations » entre différentes équipes lorsque leurs interactions suit une 
stratégie de conception modulaire (Daft et Lewin, 1993) ; 
                                                         
31 /¶H[SUHVVLRQ objet intermédiaire HVW HQ IDLW XQH DGDSWDWLRQ GH O¶H[SUHVVLRQ © objet frontière », provenant des 
travaux en sociologie de Star et Griesemer (1989)DILQG¶rWUHXWLOLVpHHQVFLHQFHVGHJHVWLRQ 
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- Entretenir des rapports de « prescriptions réciproques » et de « prescriptions croisées »32 
(Hatchuel, Masson et Weil, 2002) ; 
- Se coordonner à travers des « réajustements permanents » (Tillement, 2008). 
Sur un plan plus stratégique, ces acteurs peuvent, par exemple, se spécialiser DXVHLQPrPHG¶XQmétier ce 
qui « IDYRULVHXQHUHFRQQDLVVDQFHLPSOLFLWHGHO¶H[SHUWLVHWHFKQLTXHSRLQWXH » (Cotnoir et Maggi, 2002). 
Cette reconnaissance implicite par le collectif permet aux acteurs ayant adopté cette stratégie G¶DIILUPHU 
plus aisément leurs exigences SRXUDUWLFXOHUOHXUVDFWLYLWpVDYHFOHUHVWHGHO¶pTXLSHSURMHW.  
Cependant, O¶DUWLFXODWLRQG¶XQ projet G¶XQSURMHWQ¶HVWSDVVDQVGLIILFXOWpVHWGHQRPEUHX[IUHLQVH[LVWHQW
car elle dépend de facteurs comme : 
« >«@ les significations des acteurs, leurs tâches et responsabilités, leurs obligations et engagements, 
les structures conceptuelles et les temporalités. /¶DUWLFXODWLRQ Q¶HVWSDVGRQQpHG¶DYDQFHHWGDQVXQH
vaste organisation projet, la coordination peut être fortement affectée par la division du travail, par 
la tendance à la dépersonnalisation des relations, mais aussi la distance voire  la compétition entre 
les collectifs de travail. » (Tillement, 2008)  
Compte tenu de ce que nous avons présenté, la gestion de projet V¶oppose à la gestion des opérations en 
entreprise qui se conduit dans des systèmes identifiés et relativement stabilisés. Bien que des 
perturbations puissent survenir en gestion des opérations, elles Q¶LPSOLTXHQWQLGHUHGpILQLU O¶DFWLYLWpQL
de « repenser les dispositifs destinés à la contrôler » (Koenig, 1994). Bien que des adaptations mineures 
soient effectuées et des améliorations réalisées, le cadre général des opérations reste le même 
contrairement au projet qui « modifie le cadre, régénère le système et transforme la définition des 
activités » (ibid.). Nous exposons dans le Tableau 1 ci-dessous une comparaison entre la gestion de projet 
et la gestion des opérations selon trois critères : les « caractères », les « IDFWHXUV G¶LQIOXHQFH » et les 


























Tableau  1  :  Comparaison  entre  la  gestion  des  opération  et  la  gestion  de  projet                                                                                                                                                                              
G¶DSUqV(Declerck  et  al.,  1980)  
                                                         
32 Nous présenterons plus en détail le modèle des « apprentissages croisés ªG¶+DWFKXHOcf. Chapitre V § 2.5) car il 
IDLWH[SOLFLWHPHQWUpIpUHQFHjXQSURFHVVXVG¶apprentissage collectif qui nous intéressera pour proposer notre cadre 
conceptuel en Partie 2. 
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Afin de dépasser ces fortes différences entre opérations et projet, la tendance actuelle en gestion de projet 
HVWGHSDVVHUG¶XQHVWUXFWXUHGHFRQWU{OHFHQWUDOLVpHjXQDXWR-contrôle par les acteurs de base en situation 
de travaLOFROOHFWLITXL IRUPHQWO¶pTXLSHSURMHW (Midler, 1993). /¶pTXLSHSURMHWV¶DUWLFXOHVur des « sous-
objectifs locaux cohérents avec les exigences globales » du chef de projet, elle assure ainsi la coordination 
de ses acteurs en permettant un « PD[LPXPG¶H[SORUDWLRQV ORFDOHV ». Ainsi, grâce aux engagements des 
DFWHXUVVXUO¶DWWHLQWHGHVSHUIormances de délai, de coût et qualité qui leurs ont été attribuées, la gestion de 
SURMHW GpFHQWUDOLVpH pYLWH O¶HQJRUJHPHQW GX VRPPHW KLpUDUFKLTXH SXLVTX¶XQHPDMRULWp GHV GpFLVLRQV HVW
évaluée et prise au niveau le plus bas et pertinent possible. 
3. Les projets en conception distr ibuée et collaborative  
3.1. La conception distr ibuée 
La conception distribuée33 est une alternative à la conception séquentielle qui consiste à réaliser les tâches 
les unes après les autres. En conception distribuée, chaque tâche du développement d¶XQ produit est 
réalisée de manière simultanée et indépendante avec les autres tâches réparties dans O¶pTXLSHSURMHW. Ces 
tâches sont organisées pour former un tout qui est un « produit final » mais qui est aussi une 
« convergence vers un but commun » (Darses et Falzon, 1996). Cette notion de but commun, déjà 
exprimée par Maranzana et al. (op. cit.), nous renvoie au fait que ce type de conception V¶DSSXLH
fortement sur la collaboration GHV DFWHXUV GH O¶pTXLSH SURMHW Navarre, quant à lui, précise la notion de 
« convergence » de ce but commun lors de sa définition de la conception distribuée :  
« /D FRQYHUJHQFH H[SULPH OD VLPXOWDQpLWp PDLV G¶DXWUHV GLPHQVLRQV QRWDPPHQW O¶LGpH G¶XQH
direction forte vers laquelle sont mobilisés les efforts, donnent au concept plus d¶HVSDFH» (Navarre, 
1993 ; p.210) 
La conception distribuée fait aussi fortement appel à la coordination dynamique et à la coopération. A 
WLWUH G¶H[HPSOH Toyota travaille en conception distribuée depuis les années 196034 (Ward, Liker, 
Cristiano et Sobek, 1995). L¶DXJPHQWDWion de la coordination (en amont G¶XQ SURMHW ainsi que 
O¶DXJPHQWDWLRQ GH OD coopération (tout au long du projet) lui permettent G¶DQticiper de nombreuses 
difficultés en aval. Il semblerait donc que la conception distribuée permette G¶DXJPHQWHUODTXDOLWp tout en 




GH OD FRQFHSWLRQTX¶LO HVW SRVVLEOH GHUpGXLUH OH FRW WRWDOGXSURGXLW HW TXH OHV FRWVG¶pWXGHGHV
solutions alternatives et des modifications sont les plus faibles >«@. » (Alcouffe et Corrégé, 2004 ; 
p.10) 
                                                         
33 /¶H[SUHVVLRQconception distribuée HVWpTXLYDOHQWjFHOOHG¶© ingénierie concourante » (Guillemot, Noterman, Eric, 
Louail et Favrel, 2002 ; Navarre, 1993). 
34 Nous analysons plus en détail infra les bénéfices que Toyota tire de cette conception distribuée et comment cette 
entreprise la généralise à toute son entreprise étendue (cf . note de bas de page numéro 57 au Chapitre III § 3.3). 
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3.2. La conception collaborative 
La conception collaborative (ou co-conception) est une alternative à la conception individuelle qui 
FRQVLVWHjFHTXHFKDTXHDFWHXUG¶XQPrPHFROOHFWLIUpDOLVHXQLTXHPHnt les tâches qui lui incombent. En 
conception collaborative, les acteurs travaillent ensemble pour concevoir et développer un même produit 
ou une de ses parties. Les périodes de conception collaborative ne sont pas forcément continues bien 
TX¶HOOHV V
DYqUent indispensables durant certaines phases de développement. Durant ces phases, chaque 
acteur apporte ses connaissances et maximise O¶HIILFDFLWp G¶XQ SURMHW en contribuant selon ses 
compétences et selon le fait que ses savoir-faire lui permettent de participer à la « résolution collective 
G¶XQHSUREOpPDWLTXH » (Kvan, 2000). La conception collaboratiYHSHXWV¶DSSOLTXHUDXVVLELHQHQWUHVGHV
équipes internes à une seule entreprise TX¶HQWUHSOXVLHXUV pTXLSHV GH SOXVLHXUV HQWUHSULVHVDe plus, de 
nombreux processus et outils collaboratifs permettent DX[ DFWHXUV GH O¶pTXLSH SURMHW GH partager 
O¶DYDQFHPHQW de la situation et de réaliser des résolutions collectives tout au long du processus de 
conception (Dillenbourg, Baker, Blaye et O'Malley, 1995). 
0DLV j O¶LQVWDU GH OD FRQFHSWLRQ GLVWULEXpH, la conception collaborative fait aussi appel fortement à la 
coordination dynamique et à la coopération. Le UHFRXSHPHQWHW O¶K\EULGDWLRQGHs informations et idées 
émanant GH O¶H[SHUWLVHG¶DFWHXUVGHGLIIpUHQWVGRPDLQHV sont la base du « mécanisme complexe » de la 
conception collaborative (Sun, Bakis, et Aouad, 2003). &¶HVW SRXU FHWWH UDLVRQ TX¶XQ des facteurs 
expliquant ODUpXVVLWHGHODFRQFHSWLRQFROODERUDWLYHHVWO¶DVSHFWde prise en compte des « liens sociaux au 
sein du collectif » (Detienne, 2006). En effet, sans une bonne entente entre les acteurs, sans une culture 
minimale commune, les gens ne se coordonnent et ne coopèrent pas aussi efficacement et, par voie de 
conséquence, Q¶DVVXUHQWSDV de conception collaborative optimale.  
L¶expression conception collaborative ne doit pas être FRQIRQGXH DYHF FHOOH G¶ingénierie 
collaborative qui se réfère plus à la définition des moyens, méthodes et processus visant à lier deux 
activités ou deux collectifs distincts (Ngyen, 2006). Comme le soulignent Alcouffe et Corrégé, la 
FRQFHSWLRQFROODERUDWLYHV¶DSSXLHtechniquement sur O¶ingénierie collaborative grâce à :  
« >«@ O¶DSSDULWLRQ GHV QRXYHOOHV WHFKQRORJLHV GH O¶LQIRUPDWLRQ HW GH OD FRPPXQLFDWLRQ qui >«@ 
SHUPHWWHQWSULQFLSDOHPHQWDX[SDUWLHVSUHQDQWHVO¶DFFqVjGHVGRQQpHVXQLILpHVVWDQGDUGLVpHVPLVHV
à jour pratiquement en temps réel, ergonomiques (maquettes virtuelles, visualisation en 3D pour la 
co-conception, par exemple) et sécurisées (extranets, portails privés réservés aux partenaires 
sélectionnés). » (Alcouffe et Corrégé, 2004 ; p.16) 
4. La gestion de la conception chez A irbus 
Pour assurer le développement de ses nouveaux programmes avion selon une conception à la fois 
distribuée et collaborative, Airbus organise une phase de déf inition commune sur un plateau de 
développement. Nous allons présenter plus en détail ces deux expressions dans les sous-sections suivantes 
afin de définir ensuite quels sont les acteurs et les structures qui interagissent avec les RSP. Dans cette 
section, les termes et expressions sont le plus souvent présentés en français et en anglais afin de permettre 
la compréhension des extraits G¶entretiens des études de cas en Partie 3. 
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4.1. Le plateau de développement 
/¶REMHFWLIDYpUpGes plateaux de développement chez Airbus est de co-localiser XQPD[LPXPG¶DFWHXUV            
± des acteurs internes jO¶HQWUHSULVHou des sous-traitants/co-traitants ± DXWRXUG¶XQSURMHWFRPPXQ&HWWH
unité de lieu permet aux acteurs dédiés au SURMHWG¶LQWHUDJLUHQWUHHX[ORUVGHOHXUVDFWLYLWpVTXRWLGLHQQHV 
dans une :  
« >«@ grande pièce où sont réunis les métiers de la conception (méthodes, design, études, fabrication, 
DFKDWV«DXWRXUGHPDTXHWWHVGHGHVVLQVGHSODQVG¶RUGLQDWHXUGHSLqFHVSURWRW\SHV . » (Garel et 
Midler, 1995 ; p.52) 
Ces dispositifs de coordination constituent une « innovation organisationnelle majeure » SXLVTX¶LOV
SHUPHWWHQWG¶DERXWLUjXQ« développement conjoint de création de connaissances » (Midler, 1996). C¶HVW
un nouveau support de travail collectif assurant que la conception distribuée et collaborative V¶RSqUH
localement sur des objets précis avec un niveau de granularité pertinent. Les plateaux de développement 
se retrouvent principalement dans les secteurs automobile et aéronautique où ils sont parfois appelés 
« plateaux de conception » (Hatchuel et al., 2002 ; Renou, 2004b) ou « plateau projet » (Garel et Midler, 
1995 ; Midler, 2004). Un objectif sous-tendant les plateaux de développement est de diminuer encore plus 
les coûts et les délais tout en gagnant en qualité sur les solutions choisies G¶XQHSDUW mais aussi G¶DYRLU
une structure adaptable, flexible et aussi réactive que possible G¶DXWUHSDUW (Midler, 2004). Le travail en 
plateau de développement est impératif pour pouvoir contrecarrer rapidement les différents aléas 
techniques et organisationnels coPPHO¶H[SOLTXHQW$OFRXIIHHW&RUUpJp : 
« Cette co-ORFDOLVDWLRQGHVSULQFLSDX[DFWHXUV GXSURMHW VXU XQ µSODWHDXGHGpYHORSSHPHQW¶SHUPHW
de : - faciliter la rapidité, la qualité, la quantité des échanges inter-métiers et inter sous-projets ;                
- consacrer les acteurs principaux en exclusivité au projet. Désormais, chaque représentant métier 
dédié à un programme coordonne les divers interlocuteurs de son métier, il est le seul à porter les 
responsabilités de son métier pour le programme. » (Alcouffe et Corrégé, 2004 ; p.11) 
En effet, la co-localisation G¶XQ SODWHDX GH GpYHORSSHPHQW permet un rapprochement physique et une 
communication inter-métiers entre les différents acteurs. Midler, qui a travaillé sur la conception de la 
Twingo chez Renault, explicite les multiples impacts des plateaux de développement tels que la recherche 
de compromis facilités, O¶pOLPLQDWLRQ GHV GpODLV DGPLQLVWUDWLIV GH FLUFXODWLRQ GH O¶LQIRUPDWLRn entre les 
différents services et la transparence dans les échanges (Midler, 2004). 
4.2. La phase de définition commune 
Une phase de définition commune (ou joint def inition phase en anglais) est la période durant laquelle 
deux partenaires UpDOLVHQW OD GpILQLWLRQ G¶XQ SURGXLW en conception collaborative sur un plateau de 
développement. Une des difficultés de la phase de définition commune est TX¶HOOHHVWconcourante avec 
OHV DXWUHV SURMHWV G¶XQ SURJUDPPH (qui sont eux-PrPHV UpDOLVpV JUkFH j G¶DXWUHV SKDVHV GH définition 
commune). Cette phase est DX F°XU GH OD UHODWLRQ entre deux partenaires stratégiques  F¶HVW SRXUFHWWH
raison TX¶HOOHest traitée dans de nombreuses études chez des FRQFXUUHQWVG¶Airbus jO¶LQVWDU : 
- Du concurrent brésilien Embreaer (Figueiredo et al., 2008 ; Goldstein, 2002) ; 
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- Du concurrent canadien Bombardier (Giuliani, Rabellotti et van Dijk, 2005 ; Kafyeke, Abdo, 
Pépin, Piperni et Laurendeau, 2001) ; 
- Et bien sûr du concurrent américain Boeing (Schaffer et Shelley, 2007). 
Pour être plus précis quant à O¶LQVHUWLRQGHFHWWHSKDVHGDQVOD gestion globale du projet (cf. Figure 10) et 
dans le cycle de vie des composants GHO¶DYLRQ, la phase de définition commune se situe : 
- En aval de la « phase de concept » qui correspond à la SpULRGHROHGRQQHXUG¶RUGUH définit les 
grands « principes constructifs ª FRPPHSDU H[HPSOH O¶DUFKLWHFWXUH JpQpUDOH G¶XQ ensemble à 
intégrer) DLQVLTXHOHVSHUIRUPDQFHVJpQpUDOHVGHVDYLRQVG¶XQSURJUDPPHDpURQDXWLTXH (Roya et 
Lopez, 2007) ; 
- En amont de la « phase de définition détaillée » qui correspond à la période où le partenaire 
quitte le plateau de développement pour, notamment, dessiner les « liasses de plans » des 
principes constructifs  qui ont été définis lors de la définition commune (ibid.).  
3DUDLOOHXUVQRXVFLWHURQVGDQV OHVH[WUDLWVG¶HQWUHWLHQs en Partie 3 trois documents contractuels pour la 
phase de sélection (i.e. la phase en amont de la définition commune) et la phase de développement (i.e. la 
phase qui inclut la définition commune et la phase de série se trouvant en aval) : 
- La RFP (pour Request For Proposal HQDQJODLVTXLHVW O¶DSSHOG¶RIIUHGLVWULEXpDX[563DILQ
TX¶LOs \UpSRQGHQWSRXUrWUHVpOHFWLRQQpVRXSRXUTX¶LOVparticipent à une phase précompétitive 
qui est une phase de sélection du RSP le mieux disant en fonction de ses travaux sur le terrain 
dans un primo plateau de développement appelé plateau pré-competitif) ; 
- Le GRAMS (pour General Requirements for Aerostructure and Material Suppliers en anglais) 
qui est une annexe au contrat et qui résume les H[LJHQFHVJpQpUDOHVGHPDQGpHVDX[563G¶XQ
point de vue gestion de projet, assurance qualité, support, etc. ; 
- La FWPS (pour Functional Work Package Specif ication en anglais) qui est une autre annexe au 
contrat et qui résume la VSpFLILFDWLRQIRQFWLRQQHOOHG¶XQ:3 co-traité. 
Ces trois documents contractuels pour la co-traitance sont insérés dans la Figure 10 ci-dessous résumant 
OH SURFHVVXV GH JHVWLRQ G¶XQ programme avion en les resituant chronologiquement de la phase de 
VpOHFWLRQMXVTX¶jODSKDVHde série. Cinq jalons de base sont définis dans le GRAMS pour prédéfinir les 
TXDWUHJUDQGHVSpULRGHVGHODJHVWLRQGHSURMHWG¶XQHSKDVHGHGpILQLWLRQFRPPXQH. Le premier jalon est 
le Kick O ff Review (ou KOR) qui correspond à la revue de démarrage de la phase de définition commune 
et le cinquième jalon est la Critical Design Review (ou CDR) qui correspond à la fin de cette même 
phase. Nous reviendrons au moment le plus opportun en Partie 3 sur les trois autres jalons entre le KOR 
et la CDR. 
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Figure  10  :  3URFHVVXVGHJHVWLRQG¶XQSURJUDPPHDYLRQ  dHODSKDVHGHVpOHFWLRQMXVTX¶jODSKDVHGHVpULH  
4.3. Les structures et les acteurs de la conception  
4.3.1. La société mère  
Airbus Central Entity (ou Airbus SAS35) est la société mère du groupe airbus depuis la consolidation de 
l'industrie aéronautique européenne en 2001 (cf. Chapitre I § 3.1). Localisé en France, Airbus Central 
Entity VRXYHQW QRPPp µCentral¶ GDQV OHV H[WUDLWV G¶HQtretiens) comprend le Comité Exécutif G¶$LUEXV
SAS ainsi que les Directions fixant les principes directeurs stratégiques du groupe ou coordonnant les 
activités entre les différentes fonctions et fonctions supports des entités nationales du groupe Airbus. De 
plus, Airbus Central Entity V¶RFFXSH DXVVL GHV activités précédemment assurées par le GIE Airbus 
Industrie36 du fait de leur caractère transverse (relations publiques, financement de la R&D, etc.). 
4.3.2. Les compagnies nationales 
Le groupe Airbus est une entreprise intégrée transnationalement (ou en TransNat dans les extraits 
G¶HQWUHWLHQV pour TransNationaly en anglais) et formée à partir de quatre compagnies nationales (ou 
NatCos pour National Companies en anglais) : 
- Airbus Opérations SAS37 en France (anciennement Airbus France) ; 
- Airbus Operations GmbH37 en Allemagne (anciennement Airbus Deutschland) ; 
- Airbus Operations Ltd37 au Royaume-Uni (anciennement Airbus UK) ; 
- Airbus Operations SL37 en Espagne (anciennement Airbus España). 
                                                         
35 La SAS (pour Société par Actions Simplifiée) est un type de société dans le code de commerce français. 
36 Dès 1970, le GIE Airbus Industrie (cf. Chapitre I § 3.1) traite des principales activités opérationnelles ne relevant 
pas du partage industriel entre les entités nationales française et allemande. 
37 Les dénominations sociales Airbus Operations sont issues de la récente recapitalisation de la société Airbus France 
SAS F¶HVWSRXUFHWWHUDLVRQTXHFHVRQWOHVDQFLHQQHVDSSHOODWLRQV$LUEXV)UDQFH$LUEXV'HXWVFKODQG$LUEXV UK et 
$LUEXV(VSDxDTXLVRQWXWLOLVpHVGDQVOHVH[WUDLWVG¶HQWUHWLHQV 
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'¶XQH PDQLqUH VLPSOLILpH HW Vans rentrer dans les détails, Airbus possède une structure matricielle en 
plusieurs dimensions : 
- La société mère et les quatre NatCos ; 
- Les Centres de Compétences38 (ou CoC pour Center of Competences en anglais) qui regroupent 
les fonctions supports (Recherche, Achat, Logistique, etc.) ; 
- Les CHQWUHV G¶Excellence39 (ou CoE pour Center of Excellence en anglais) qui regroupent les 
opérations (Ingénierie, Fabrication, Industrialisation, etc.) ; 
- Les Programmes G¶XQHIDPLOOHG¶avion (ou Program en anglais). 
Pour les besoins de notre étude de cas VXU OH SODWHDX GH GpYHORSSHPHQW GH O¶A350XWB, nous ne nous 
intéresserons principalement aux Centres G¶Excellence et au Programmes pour rendre compte du 
fonctionnement de la conception distribuée et de la conception collaborative. 
4.3.3. Les st ructures d¶$LUEXVHWGXSDUWHQDULDWSRXU la conception 
Du point de vue de la conception distribuée, la structure matricielle G¶$LUEXV VpSDUH ses branches 
fonctionnelles et opérationnelles pour un programme avion donné en TransNat. Les branches 
fonctionnelles dédiées au Programme A350XWB regroupent les Fonctions Programme Centrales 
(Ingénierie, Fabrication, Industrialisation, etc. mais seulement G¶XQ SRLQW GH YXH IRQFWLRQQHO) et les 
Fonctions Supports Centrales (Communication, Marketing, Finance, etc.) qui sont intégrées dans la 
structure du Programme A350XWB. Les branches opérationnelles dédiées au Programme A350XWB 
regroupent les Opérations Programme (Ingénierie, Fabrication, Industrialisation, etc. mais seulement 
G¶XQSRLQWGHYXHRSpUDWLRQQHO) qui sont elles-mêmes intégrées par ailleurs dans des CoC ou CoE.  
Les Fonction Programme Centrales sont rattachées à Airbus Central Entity et gèrent le management de 
niveau haut lors du démarrage G¶XQQRXYHDX programme avion (cette gestion bascule ensuite vers les CoE 
j SDUWLU G¶XQ FHUWDLQ MDORQ GX SURJUDPPH$LUEXV&HQWUDO (QWLW\ RFFXSH FHWWH IRQFWLRQ DX GpEXW G¶XQ
programme pour assurer un développement centralisé GHO¶HQVHPEOHGHVV\VWqPHVHWGHO¶DpURVWUXFWXUHGH
O¶DYLRQ afin G¶éviter toutes dérives sur des décisions industrielles qui pourraient être en lien avec pour des 
préférences nationales (car les Opérations Programme dépendent des différentes cRPSDJQLHVG¶$LUEXV. 
Pour des raisons de normalisation du vocabulaire que nous employons en Partie 3, nous définissons les 
liens entre les diverses branches au sein de la structure de la conception G¶$LUEXVde la manière suivante : 
- Un lien opérationnel est un lien entre GHVDFWHXUVG¶XQHPrPHEUDQFKH (F¶HVWle lien entre deux 
collaborateurs de la Finance aux Fonctions Supports par exemple) ; 
- Un lien fonctionnel est un lien entre des acteurs de branches différentes (F¶HVW le lien entre un 
acteur de O¶,QJpQLHrie aux Opérations Programme et un acteur de la Finance aux Fonctions 
Supports par exemple) ; 
                                                         
38 Les Centres de Compétences regroupent des services pouvant être considérés comme des fonctions supports 
RSpUDWLRQQHOOHVSRXUODJHVWLRQGHVSURFHVVXVG¶LQJpQLHULHHWG¶LQIRUPDWLTXHSour le développement des avions. 
39 /HV &HQWUHV G¶([FHOOHQFH UHJURXSHQW GHV VHUYLFHV SRXYDQW rWUH FRQVLGpUpV FRPPH GLUHFWHPHQW OLpV DX
développement des avions. 
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- Un lien hiérarchique opérationnel est un lien entre GHX[ QLYHDX[ KLpUDUFKLTXHV G¶XQH PrPH
EUDQFKH F¶HVW OH OLHQ HQWUH XQ DFWHXU GH O¶,QJpQLHULH DX[Opérations Programme et un de ses 
supérieurs aux Opérations Programme par exemple) ; 
- Un lien hiérarchique fonctionnel est un lien entre deux niveaux hiérarchiques de branches 
GLIIpUHQWHVF¶HVW OH OLHQHQWUHXQDFWHXUGHO¶,QJpQLHULHDX[Opérations Programme et un de ses 
supérieurs aux Fonctions Programme Centrales par exemple). 
Finalement, cette structure IDFLOLWH OHGpYHORSSHPHQWG¶XQQRXYHDXPURJUDPPHSXLVTX¶LOVXIILWG¶DMRXWHU
des Fonctions Programme Centrales spécifiquement dédiées à rattacher aux Opérations Programmes des 
structures déjà existantes dans les CoC et CoE. 
Du point de vue de la conception collaborative, la structure du partenariat conserve une séparation 
juridique des entreprises tout en formalisant leurs accords inter-organisationnels de collaboration. 
Toujours pour des raisons de normalisation du vocabulaire, nous définissons les liens entre les diverses 
branches au sein de la structure inter-organisationnelle de la conception de la manière suivante : 
- Un lien inter-organisationnel opérationnel est un lien entre deux SDUWHQDLUHV G¶XQH EUDQFKH 
pTXLYDOHQWH GDQV OH SDUWHQDULDW F¶HVW OH OLHQ HQWUH XQ DFWHXU GH O¶,QJpQLHULH DX[ Opérations 
3URJUDPPHG¶$LUEXVet un acteur aux Opérations Programme du partenaire par exemple) ; 
- Un lien inter-organisationnel fonctionnel est un lien entre deux partenaires de branches 
GLIIpUHQWHV GDQV OH SDUWHQDULDW F¶HVW OH OLHQ HQWUH XQ DFWHXU GH O¶,QJpQLHULH DX[ Opérations 
3URJUDPPH G¶$LUEXV et un acteur de la Finance aux Fonctions Supports du partenaire par 
exemple) ;  
- Un lien contractuel (F¶HVWOHOLHQentre deux partenaires qui formalise des règles de collaboration 
selon des accords contractuels). 
Finalement, cette structure du partenariat IDFLOLWH OH GpYHORSSHPHQW G¶XQ QRXYHDX :3 DYHF XQ 563
SXLVTX¶LOVXIILWGHVLJQHUXQFRQWrat préétabli sans avoir à modifier la structure déjà existante chez Airbus 
tant que OHSDUWHQDLUHUHVSHFWHWPHWHQ°XYUHOHVDFFRUGVFRQWUDFWXHOV. 
4.3.4. Les acteurs de la conception 
Un Groupe de Management de Projet dédié à chaque RSP organise et pilote la conception collaborative 
(cf. Figure 11)&H JURXSH DVVXUH ODPLVH HQ SODFH G¶XQ SODQ GLUHFWHXU G¶XQH RUJDQLVDWLRQ GHVPpWLHUV
DVVRFLpV O¶DWWHLQWHGHVREMHFWLIVde performance en termes de qualité/coûts/délais du projet ainsi que la 
maîtrise des risques projet. Ce groupe comprend de nombreux responsables métiers dont nous énumérons 
les principaux dans la liste ci-dessous : 
- Responsable Projet du Programme ; 
- 5HVSRQVDEOH3URMHWGHO¶,QJpQLHULH ; 
- Responsable Projet de la Fabrication ; 
- Responsable Projet de la Conf iguration ; 
- Responsable Projet de la Qualité ; 
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- Responsable Projet de la Logistique ; 
- Responsable Projet des Achats. 
Diverses équipes projet40 assurent la réussite opérationnelle de ces différents responsables métiers. Ces 
équipes ont la responsabilité de mener à bien le projet en résolvant les problèmes pour lesquels elles ont 
été mises en place. /RUV GH QRWUH pWXGH GH FDV VXU O¶$XWB, nous nous intéresserons tout 
SDUWLFXOLqUHPHQWjO¶pTXLSHprojet GHO¶,QJpQLHULH qui entretient des liens hiérarchiques opérationnels avec 
le 5HVSRQVDEOH3URMHWGHO¶,QJpQLHULH et  qui se compose G¶acteurs opérationnels tels que des : 
- Dessinateurs ; 
- Responsables Dessin (pour un WP donné) ; 
- Calculateurs ; 
- Responsables Calcul (pour un WP donné) ; 
- Et d¶XQ Responsable Coordination GHO¶,QJpQLHULH. 
Nous nous intéresserons tout particulièrement à divers acteurs G¶DXWUHV pTXLSHV SURMHW des Opérations 
Programme GH O¶,QJpQLHULHFRPPHGHs Dessinateurs Intégration, des Calculateurs charges transverses, 
G¶XQResSRQVDEOH(VVDLVGHO¶,QJpQLHULH RXHQFRUHG¶XQ5HVSRQVDEOH4XDOLWpGHO¶,QJpQLHULH par exemple. 
Finalement, nous nous intéresserons aussi à divers acteurs des Fonctions Programme Centrales qui 
travaillent, quant à eux, SRXU O¶HQVHPEOH GHV SURMHWV G¶XQ Programme. A titrH G¶H[HPSOH QRXV
présenterons des extraits G¶HQWUHWLHQ DYHF un Responsable Formation du Programme, un Responsable 
processus du Programme, un Responsable Compétences des RSP du Programme ou encore un 
Responsable Industrialisation du Programme. 
 
Figure  11  :  Acteurs  de  la  conception  collaborative  et  distribuée  pour  le  Programme  A350XWB  
                                                         
40 Nous verrons plus en détail en Partie 3 les responsabilités, tâches et activités des acteurs de ces équipes projet. 
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Conclusion du Chapitre II 
Nous avons vu dans ce chapitre que les projets de conception en mode distribué et collaboratif possèdent 
une structure projet dont les mécanismes sont complexes. Alors que la gestion de projet assure un cadre 
G¶DFWLRQ IRUPHO, OHVDFWHXUVGH O¶pTXLSHSURMHWDUWLFXOHQW leur travail de manière informelle en parallèle. 
Cette complémentarité HQWUH OH FRQWU{OH HW O¶auto-contrôle SHUPHW G¶accomplir les objectifs demandés 
malgré les VLWXDWLRQVG¶LQFRPSOpWXGHV 
Alors que la coopération fait référence à des activités en commun des acteurs qui sont non prescrites, la 
collaboration V¶appuie VXU O¶RUJDQLVDWLRQ de leurs tâches pour accomplir un objectif commun par des 
règles internes en conception distribuée et des dispositifs contractuels (i.e. des règles inter-
organisationnelles) en conception collaborative. La coordination participe à la coopération et à la 
collaboration car elOH SHUPHW G¶DVVXUHU OH IRQFWLRQQHPHQW GX FROOHFWLI VRLW G¶XQH manière statique (i.e. 
UHODWLYHjODJHVWLRQGXSURMHWVRLWG¶XQHPDQLqUHG\QDPLTXH i.e. UHODWLYHjO¶DUWLFXODWLRQGXSURMHW Le 
FRQFHSW G¶DUWLFXODWLRQ G¶XQ SURMHW SHUPHW GH FRPSUHQGUH pourquoi les projets aboutissent malgré les 
VLWXDWLRQV G¶incomplétudes de la gestion de projet. Pour ce faire, les acteurs échangent informellement 
leurs connaissances, ou réalisent par exemple des conciliations, qui leur permettent de décider des 
meilleures décisions à prendre. Ainsi, la structure de contrôle se décentralise pour permettre un maximum 
G¶H[SORUDWLRQV ORFDOHV des acteurs les plus proches des problèmes à résoudre. La conception distribuée 
FRQVLVWHjFHTX¶XQe certaine fraction de tâches relatives aXGpYHORSSHPHQWG¶XQSURGXLWVRLWUpDOLVpe de 
manière simultanée et indépendante(QUHYDQFKHODFRQFHSWLRQFROODERUDWLYHFRQVLVWHjFHTX¶XQe autre 
IUDFWLRQ GH WkFKHV VRLW UpDOLVpH SDU GHV DFWHXUV G¶HQWUHSULVHV GLIIpUHQWHV PDLV travaillant et innovant 
ensemble. Dans le domaine aéronautique, ces conceptions se déroulent dans des unités de lieu communes, 
nommées plateaux de développement, entre les différentes équipes projet afin de faciliter l¶articulation du 
travail. La phase de définition commune est une phase particulièrement LPSRUWDQWHSXLVTX¶HOOHSHUPHW à 
O¶HQVHPEOHGHVDFWHXUVGHplus se coordonner dynamiquement et coopérer/¶DVSHFWIRUPHOGHODVWUXFWXUH
SURMHWG¶$LUEXVHWGHVSDUWHQDULDWVVRQWUHODWLYHPHQWcompliquées mais permettent, in fine, G¶DFFURLWUHOes 
possibilités de gestion de projet à plusieurs niveaux de décision (Programme/Projet et 
Opérations/Fonctions supports). 
La structure projet évolue grâce à O¶LQVWDXUDWLRQG¶XQH confiance établissant des rapports informels entre 
acteurs. La coopération (et la capacité de coordination dynamique) dans une alliance stratégique est 
complexe car de nombreux facteurs doivent être pris en compte ; nous étudierons G¶DLOOHXUVplus en détail 
au Chapitre III FRPPHQW V¶HIIHFWXHQW les échanges et transferts de connaissances entre partenaires dans 
O¶HQWUHSULVHpWHQGXH. Par ailleurs, nous chercherons à comprendre dans les études de cas en Partie 3 les 
facteurs modifiant la performance et la fiabilité organisationnelle des processus de 
coordination/coopération/collaboration en tentant de déterminer quelles sont la nature de leurs plans 
G¶DFWLRQ 
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Chapitre I I I : La gestion 












Pour une lecture rapide du Chapitre III HQWURLVSKUDVHV« 
1) Ce chapitre a pour objectif de présenter les connaissances tacites et explicites ainsi que les approches 
en gestion des connaissances dont les R Ex sous format de lessons learnt font partie.  
2) La codification et la personnalisation sont deux approches complémentaires en gestion des 
connaissances bien que seule la première soit UpHOOHPHQWPLVHHQ°XYUH dans les entreprises occidentales.  
3) La codification se base sur une capitalisation des connaissances (mode dHO¶extériorisation) alors que 
personnalisation se base plus sur des processus coopératifs accroissant le mode de la socialisation.  
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Introduction du Chapitre III 
Ce chapitre a pour principal objectif G¶H[SOLTXHUOHVdifférents aspects théoriques et pratiques de la gestion 
des connaissances en général et de son application GDQV O¶HQWUHSUise étendue en particulier. Cette 
explication nous permettra de mieux cerner les intérêts de FH GRPDLQH G¶pWXGH ainsi que les différents 
moyens TX¶LOPHW HQ°XYUHpour systématiser les flux de connaissances formelles et faciliter les flux de 
connaissances informelles. 
Nous commencerons G¶DERUG par expliquer les différences entre les connaissances tacites et les 
connaissances explicites afin de présenter les théories du management des connaissances qui 
rationnalisent les pratiques de gestion des connaissances actuelles. Ensuite, nous tenterons de définir 
SUDJPDWLTXHPHQW FH TX¶HVW la gestion des connaissances en expliquant de manière générique ses deux 
W\SHV G¶DSSURFKH SRVVLEOHV. L¶approche de personnalisation cherche à faciliter la création de 
connaissances tacites en favorisant les rapports entre acteurs tandis que O¶approche de personnalisation 
tente de capitaliser les savoirs et savoir-faire en connaissances explicites. Nous présenterons ensuite les 
UHWRXUV G¶H[SpULHQFH en général ± et les lessons learnt en particulier ± qui sont des codifications de 
connaissances selon divers formats et types de mémoire (i.e. mémoire métier, mémoire projet, etc.). Nous 
tenterons ensuite de comprendre les différences et spécificités entre les entreprises occidentales et 
nipponnes quant à leurs pratiques de gestion des connaissances dans O¶HQWUHSULVH étendue. Alors que les 
compagnies occidentales se focalisent principalement sur O¶DSSURFKH de codification et les processus 
collaboratifs favorisant les transferts inter-organisationnels de connaissances explicites, les entreprises 
japonaises exploitent aussi en parallèle O¶DSSURFKHde personnalisation pour que leurs employés échangent 
leurs connaissances tacites à travers des processus coopératifs. Finalement, nous présenterons les 
pratiques de gestion des connaissances en interne chez Airbus en se focalisant sur les REx sous format de 
lessons learnt puis nous réaliserons le même exercice sur les pratiques chez Airbus et dans le secteur 
aéronautique YHUVO¶entreprise étendue. 
/¶pWDt des lieux sur les aspects théoriques et pratiques présentés dans ce chapitre sur la gestion des 
FRQQDLVVDQFHVQRXVSHUPHWWUDG¶HQYLVDJHUTXHOTXHVSLVWHVGHUpIOH[LRQDX&KDSLWUH,9SRXUIDLUHpYROXHU
la problématique initiale de cette thèse.  
1. Les connaissances 
1.1. Les connaissances explicites et tacites  
Le questionnement sur les fondements des connaissances existe depuis O¶DQWLTXLWp et les recherches sur 
ces fondements continuent encore DXMRXUG¶KXL (Godin, 2007). Polanyi (1958) fait une distinction ± enfin 
plus exactement un « continuum » pour reprendre son terme ± entre la « connaissance tacite » et la 
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« connaissance explicite ». Selon cet auteur, « nous pouvons savoir plus que ce que nous pouvons 
exprimer » et la connaissance qui peut être exprimée sous forme de mots ou de nombres ne représente que 
la partie YLVLEOHGH©O¶LFHEHUJGXFRUSVFRPSOHWGHFRQQDLVVDQFHV ». Les connaissances explicites reflètent 
OHVVDYRLUVGH O¶RUJDQLVDWLRQFDUDFWpULVant les capacités de définition et de développement de produits et 
services alors que les connaissances tacites reflètent les savoir-faire individuels et collectifs caractérisant 
les capacités d'action, d'adaptation et d'évolution. 
Les connaissances explicites font référence aux savoirs transmissibles à travers un langage « formel et 
systématique » (Tounkara, 2005) '¶XQ SRLQW GH YXH LQGLYLGXHO FHV connaissances peuvent être 
considérées comme des « savoirs conscientisés » (Spender, 1993)'¶XQSRLQWGHYXHRUJDQLVDWLRQQHOFHV
connaissances peuvent être considérées comme des savoirs écrits et améliorés au fur et à mesure du temps 
SDU OHV DFWHXUV GH O¶RUJDQLVDWLRQ )DFLOHPHQW GLIIXVDEOHV, ces savoirs sont capitalisés dans les 
« méthodes », procédures et directives (Tounkara, 2005) mais aussi dans les bases de données, modèles, 
algorithmes, documents d'analyse et de synthèse, etc. (Grundstein, 2002). Les connaissances explicites de 
O¶RUJDQLVDWLRQSHXYHQWHQVXLWHVHWUDQVIRUPHUHQFRQQDLVVDQFHVWDFLtes individuelles au fur et à mesure de 
OHXUDVVLPLODWLRQSDUOHVDFWHXUVGHO¶RUJDQLVDWLRQ)LQDOHPHQWOHVFRQQDLVVDQFHVH[SOLFLWHVVRQWDLVpPHQW
repérables et accessibles PDOJUp OH IDLW TX¶HOOHV soient souvent peu opératoires car elles sont trop 
décontextualisées ; ainsi, elles sont même dans certains cas inexploitables (Ballay, 1997). 
Les connaissances tacites font références aux savoir-faire qui sont difficiles à formaliser et à 
communiquer (Tounkara, 2005) de par leur « trop grande spécificité au contexte » (Spender, 1993)'¶XQ
point de vue organisationnel, ces connaissances tacites peuvent être considérées comme le « F°XUGH OD
ULFKHVVHFRJQLWLYHGHO¶HQWUHSULVH » (Baumard, 1996). Difficilement diffusables, ces éléments immatériels 
sont inscrits au sein même du fonctionnement cognitif des indiYLGXVHWV¶H[SULPHQWjWUDYHUV les arts, les 
talents (Tounkara, 2005), les habilités, les secrets de métiers (Grundstein, 2002), les souvenirs du contexte 
décisionnel (Grundstein, 2002) ou encore les intuitions, les impressions, les paradigmes et les modèles 
mentaux (Nonaka et Takeuchi, 1995). Finalement, les connaissances tacites échappent en partie aux 
organisations qui ont beaucoup de difficultés à les gérer en dépit du fait TX¶HOOH soient directement 
opératoires (Ballay, 1997). Ainsi, les outils informatiques sont souvent inappropriés pour les diffuser dans 
O¶RUJDQLVDWLRQ FDU HOOHs sont souvent trop complexes (McDermott, 1999 ; Prax, 2003). Cependant, il 
apparaît que la « diffusion des connaissances tacites devient un HQMHXPDMHXUSRXUO¶HQWUHSULVH » (Nonaka 
et Takeuchi, 1995), G¶XQH SDUW, et que leur explicitation permet « G¶pODUJLU OH FKDPSGHV FRQQDLVVDQFHV
susceptibles d'être gérées », G¶DXWUHSDUW (Grundstein, 2002). 
1.2. Les connaissances dans les WKpRULHVGHO¶RUJDQLVDWLRQ 
&RPPH QRXV O¶DYRQV LQGLTXp DX &KDSLWUH , (cf. § 1.2), la théorie GX PDQDJHPHQW SDU OH F°XU GH
compétence et les théories du management des connaissances sont issues de la théorie du management 
par les ressources. Nous devons donc logiquement expliciter cette dernière avant de présenter les théories 
du management des connaissances. 
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1.2.1. La théorie du management par les ressources 
La « théorie du management par les ressources » RX ³resource-based view theory´ en anglais) est 
apparue à la fin des années 1970 en management stratégique à la suite des travaux de Pfeffer et Salancik 
(1982 ; 1978). Cette théorie précise la « théorie de la croissance des entreprises » contingente aux 
compétences (Penrose, 1959) grâce aux travaux sur la connaissance tacite de Polyani (op. cit.). Pfeffer et 
Salancik posent la question de O¶H[LVWHQFHG¶XQ possible lien entre la performance d'une entreprise et la 
manière dont elle gère ses ressources humaines. Question à laquelle ils répondent positivement en 
expliquant que les entreprises qui investissent dans le développement des ressources humaines créent des 
FRPSpWHQFHV HQ DGpTXDWLRQ DYHF O¶HQYLURQQHPHQW GH O¶HQWUHSULVH. Des auteurs comme Wernerfelt 
conceptualiseront et argumenteront encore plus cette théorie en proposant que le : 
« [«] développement de la firme ne dépend pas seulement de son positionnement externe et du jeu 
des forces auquel elle est soumise, mais qu'une bonne part de son succès dépend aussi des ressources 
qu'elle a à sa disposition et qu'elle mobilise à sa façon au service de son offre pour ses clients . » 
(Wernerfelt, 1984 ; p.173)41  
La théorie du management par les ressources est toujours utilisée et a été de nombreuses fois reprises dans 
la littérature pour préciser l¶DYDQWDJHFRPSpWLWLIque son application peut apporter, par exemple, dans les 
marchés financiers (Barney, 1991) RXORUVGHQpJRFLDWLRQVG¶DIIDLUHV(Lippman et Rumelt, 2003). 
1.2.2. Les théories du management des connaissances 
De nombreuses théorisations sur le management des connaissances sont proposées depuis les années 1990 
dans les WKpRULHV GH O¶RUJDQLVDWLRQ. Par mi celles-ci, nous en avons retenu deux nous semblant 
intéressantes pour notre thèse ; elles proviennent des travaux de Grant et de ceux de Nonaka et Takeuchi. 
Ces trois auteurs reprennent la théorie du management par les ressources en traitant les connaissances 
comme des ressources aux caractéristiques particulières. En transcendant OHV LQWHUDFWLRQV MXVTX¶DORUV
connues entre les connaissances tacites et explicites, tRXV V¶DFFRUGHQW j GLUH TXH OD JHVWLRQ GHV
conQDLVVDQFHV GHV HQWUHSULVHV HVW XQ IDFWHXU G¶DYDQWDJH FRQFXUUHQWLHO bien plus important que 
O¶RSWLPLVDWLRQGHs coûts de transaction avancée par Williamson (cf. Chapitre I § 1.2). 
La « théorie du management par les connaissances » RX ³knowledge-based view theory´ en anglais) de 
Grant (1996) souliJQHO¶LPSRUWDQFHG¶LQWpJUHURUJDQLVDWLRQQHOOHPHQWOHVconnaissances. Cette théorie met 
en exergue les intérêts des processus favorisant la diffusion et O¶« intégration des connaissances » (i.e. les 
SKpQRPqQHV G¶DSSUHQWLVVDJH HQWUH OHV DFWHXUV GH O¶RUJDQLVation. Son objectif final est de comprendre 
comment faciliter, horizontalement et verticalement, les prises de décision en jouant sur le « langage 
commun » des experts, sur le sens partagé dans les « modèles mentaux » et sur les « connaissances 
spécialisées ».  
Malgré les intérêts conceptuels de la théorie de Grant, nous nous intéressons plus en détail à la théorie de 
« création de connaissances organisationnelles ªRX³organizational knowledge creation´en anglais) de 
Nonaka (1994) &HWWH WKpRULH WUDLWH GH O¶HQWUHSULVH FRPPH XQH HQWLWp « créatrice de connaissances » 
                                                         
41 Cité par Durand (1997). 
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(Nonaka, 1991 ; Nonaka et Takeuchi, 1995). EQ VXLYDQW XQH ORJLTXH GLIIpUHQWH GH O¶« approche 
occidentale traditionnelle » (Prax, 2003), et eQ V¶DSSX\DQW Vur les particularités des processus 
G¶LQQRYDWLRQ ORUV GX GpYHORSSHPHQW GH QRXYHDX[ SURGXLWV GDQV OHV HQWUHSULVHV japonaises, Nonaka et 
Takeuchi GpSDVVHQW O¶DSSURFKHGH*UDQW en étudiant de manière exhaustive les différentes « conversions 
G¶pWDWV GHV FRQQDLssances » (Nonaka et Takeuchi, 1995). Leur théorie étudie les connaissances en 
fonction de leurs dimensions épistémologiques et ontologiques ; la  Figure 12 infra permet de résumer le 
fonctionnement dynamique G¶XQH « spirale de création de connaissances organisationnelles » en fonction 
de ces deux dimensions. 
La dimension épistémologique fait référence à la distinction entre les connaissances tacites et explicites 
que nous avons présentées précédemment ; Nonaka et Takeuchi distinguent ainsi quatre modes dans leur 
« matrice de conversion des connaissances »42 (cf. Tableau 2 ci-dessous) : 
- Le mode de la « socialisation ªFRUUHVSRQGjODFRQYHUVLRQGHFRQQDLVVDQFHVWDFLWHVYHUVG¶DXWUHs 
connaissances tacites. La socialisation peut-être assimilée au processus de partage de 
connaissances. Ce mode peut-être PLVHQ°XYUHjWUDYHUVODFRPPXQLFDWLRQO¶REVHUYDWLRQRXOD
pratique. 
- Le mode GH O¶« extériorisation » correspond à la conversion de connaissances tacites vers des 
FRQQDLVVDQFHV H[SOLFLWHV /¶H[WpULRULVDWLRQ SHXW-être assimilée au processus qui est, selon 
Nonaka et Takeuchi, « la quintessence de la création de connaissances »43. Ce mode peut-être 
PLVHQ°XYUHjWUDYHUVOHVPpWDSKRUHVOHVFRQFHSWVRXOHVPRGqOHV 
- Le mode de la « combinaison » correspond à la conversion de connaissances explicites vers 
G¶DXWUHs connaissances explicites. La combinaison peut-être assimilée au processus 
G¶K\EULGDWLRQG¶pOpPHQWVGH connaissances en un système de connaissances. Ce mode peut-être 
PLVHQ°XYUHjWUDYHUVO¶H[SORLWDWLRQGHGRFXPHQWVHWODUpIOH[LRQ. 
- Le mode GHO¶« intériorisation» correspond à la conversion de connaissances explicites vers des 
FRQQDLVVDQFHV WDFLWHV /¶LQWpULRULVDWLRQ SHXW-être DVVLPLOpH DX SURFHVVXV G¶« intégration des 
connaissances » au sens de Grant (op. cit.). Ce mode peut-être PLV HQ °XYUH j WUDYHUV
O¶DSSUentissage et O¶DVVLPLODWLRQde connaissances.  
             De la connaissance« 
 













Tableau  2  :  Matrice  de  conversion  des  connaissances                                                                                                                                                                                                                                                          
G¶DSUqV(Nonaka  et  Takeuchi,  1995)  
                                                         
42 La « matrice de conversion des connaissances » est aussi appelée « modèle SECI » (pour 
µSocialization/Externalization/Combination/Internalization¶) par Nonaka et Takeuchi (1995). 
43 Polanyi (op. cit.H[SULPHG¶DLOOHXUVODJUDQGHGLIILFXOWp± VLFHQ¶HVWO¶LPSRVVLELOLWp± de réaliser ce mode. 
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La dimension ontologique, quant à elle, IDLW UpIpUHQFHj OD FDWpJRULHG¶DSSDUWHQDQFHGH ODFRQQDLVVDQFH
(i.e. O¶individu44, le groupe45, O¶organisation ou entre organisations). Les conversions des connaissances 
sont modélisées dans la spirale de création de connaissances organisationnelles élevant dynamiquement 
les connaissances d¶un niveau ontologique vers un niveau supérieur (Balmisse, 2002 ; Prax, 2003). Ainsi, 
la création de connaissances organisationnelles est le processus qui diffuse et accroit les connaissances 
GHVLQGLYLGXVYHUVO¶RUJDQLVDWLRQYRLUHPrPHMXVTX¶DX[DXWUHVRUJDQLVDWLRQVHWjO¶HQYLURQQHPHQW 
 
Figure  12  :  Spirale  de  création  de  connaissances  organisationnelles                                                                                                                                                                                                                    
G¶DSUqV(Nonaka,  1997  ;;  p.95)  
2. La gestion des connaissances 
2.1. Des tentatives de définition 
Malgré une reconnaissance certaine dans les théories et en pratique, la gestion des connaissances ne 
dispose toujours pas de définition consensuelle pour la qualifier (Goria, 2006). Les différentes tentatives 
de définition correspondent généralement aux besoins et aux domaines de rattachement des auteurs qui 
V¶\HVVDLHQW8QHGHVGpILQLWLRQVGH ODJHVWLRQGHVFRQQDLVVDQFHVQRXVVHPEODQW ODSOXVSHUWLQHQte est la 
suivante : 
« La gestion des connaissances est un ensemble de moyens et de méthodes destinés à mieux utiliser 
OHV VDYRLUV HW OHV FRQQDLVVDQFHV SRWHQWLHOOHPHQW DFFHVVLEOHV j XQH RUJDQLVDWLRQ GDQV O¶REMHFWLI
G¶DPpOLRUHU VHV FDSDFLWpV GH PpPRULVDWLRQ G¶DSSUHQWLVVDJH GH FROODERUDWLRQ HW G¶LQQRYDWLRQ j
travers une meilleure gestion de ses actifs intellectuels et informationnels. » (Goria, 2006 ; p.9) 
La gestion des connaissances est parfois réduite à une problématique techno-centrée de traitement de 
O¶LQIRUPDWLRQ FRPPH F¶HVW OH FDV GDQV OHV travaux de Porter (1980) sur la veille ou sur la diffusion de 
O¶LQIRUPDWLRQ(Porter et Millar, 1985)/¶HQMHXGHODJHVWLRQGHVFRQQDLVVDQFHVHVWHQIDLWSOXVcomplexe 
                                                         
44 /HQLYHDXGHO¶individu HVWOHVHXOjrWUHjO¶RULJLQHGHODFUpDWLRQGHFRQQDLVVDQFHVVHORQ1RQDNDet Takeuchi.  
45 Dans la suite de nos travaux, nous préférerons parler de collectif même si le sens de ces deux termes est équivalent. 
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car elle cherche aussi à établir les conditions favorabOHV j OD FUpDWLRQ G¶XQH FRQQDLVVDQFH
organisationnelle. La gestion des connaissances cherche à concevoir les moyens pour identifier, analyser, 
organiser, mémoriser ou partager les connaissances en tentant G¶LQFLWHUWRXVFHX[TXLGLVSRVHQWGHVDYRLUV
et de savoir-faire à les communiquer et à les combiner pour « créer de la valeur » (Prax, 2003). La gestion 
GHV FRQQDLVVDQFHV VHUW jPLHX[SHUFHYRLU OHV pOpPHQWV GH FRQQDLVVDQFHV GH O¶RUJDQLVDWLRQ VRXV O¶DQJOH
G¶XQH QRXYHOOe capacité devant être intégrée au développement opérationnel, tactique et stratégique de 
O¶entreprise. La phrase ci-dessous résume clairement le « F°XU GH IRQFWLRQQHPHQW GX.0 » (Balmisse, 
2002) : 
³Getting the right knowledge to the right people at the right time in the right format without being 
asked.´46 (Balmisse, 2002 ; p.25) 
Cette phrase se décompose de la manière suivante : 
- ³Getting the right knowledge to the right people >«@´LQGLTXHTXH OHVXWLOLVDWHXUVDWWHQGDQWXQ
service personnalisé ; 
- ³>«@ at the right time >«@´VRXOLJQHODQRWLRQGHMXVWH-à-temps ; 
- ³>«@ in the right format >«@´PRQWUH TX¶XQJUDQG QRPEUH GHmedia peut-être utilisé  et que 
O¶XWLOLVDWLRQGHO¶XQen particulier est souvent préférable en fonction des circonstances ; 
- ³>«@ without being asked.´FRQYRLHOHFRQFHSWGHVpUHQGLSLWp47. 
2.2. Le vocabulaire associé à cette thèse 
2.2.1. Les approches par codification et par personnalisation 
Les organisations Q¶RQW ni les mêmes besoins, ni les mêmes pratiques, en gestion des connaissances 
(Juillet, 2006)&¶HVWSRXUcette raison, notammentTX¶XQH  SOpWKRUHG¶RXWLOVde gestion des connaissances 
peut être utilisée (Balmisse, 2005) /¶REMHFWLI GH FHWWH VRXV-VHFWLRQ Q¶HVW SDV GH Srésenter de manière 
exhaustive ces différents outils mais plutôt de présenter les GHX[ JUDQGHV WHQGDQFHV TXL V¶\ DIILUPHQW
Selon Grundstein (2002), chacune de ces deux tendances à soit une « finalité patrimoniale », soit une 
« ILQDOLWpG¶LQQRYDWLRQGXUDEOH » : 
« La finalité patrimoniale, plutôt statique, pose le problème de la préservation des connaissances 
(comment les acquérir, les modéliser, les formaliser et les conserver ?), de leur réutil isation 
(comment les accéder et les diffuser ?) et de leur actualisation (comment les évaluer et les mettre à 
MRXU " /D ILQDOLWp G¶LQQRYDWLRQ GXUDEOH SOXV G\QDPLTXH SRVH OH SUREOqPH GH O¶DSSUHQWLVVDJH
RUJDQLVDWLRQQHO F¶HVW-à-dire de la création active de connaissances individuelles et de leur 
intégration au niveau collectif dans une organisation (comment promouvoir et mettre en place des 
activités et des processus qui amplifient les connaissances individuelles et les cristallisent au niveau 
collectif au travers des interactions, du travail en réseau, du partage d'expérience). » (Grundstein, 
2002 ; p.6) 
                                                         
46 &HWWH SKUDVH Q¶HVW SDV WUDGXLWH GDQV XQ SUHPLHU WHPSV DILQ GH PRQWUHU O¶DQDORJLH DYHF XQH GHV SKUDVHV FOp GX
management : The right man at the right time in the right place. 
47 Le terme sérendipité FRUUHVSRQGLFLjO¶DUWGHWURXYHUTXHOTXHFKRVHVDQVOHFKHUFKHUQLPrPHVDQVVDYRLUTXHO¶RQ
en avait besoin. 
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Ces tendances sont en fait plus connues sous les H[SUHVVLRQVG¶DSSURFKHSDU codif ication (équivalente à la 
finalité patrimoniale) et G¶DSSURFKHSDU personnalisation (équivalente à OD ILQDOLWpG¶LQQRYDWLRQGXUDEOH 
en gestion des connaissances. L¶DSSURFKH SDU codification inclut tous les moyens de capitalisation 
possibles via des base de données ou des supports physiques permettant de faciliter la décision des acteurs 
GHO¶RUJDQLVDWLRQ(Balmisse, 2005 ; Dieng et al., 2000). Ainsi, la gestion des connaissances et les activités 
collaboratives sont « mutuellement interdépendantes » et ont des objectifs et des pratiques en commun 
(Qureshi, Briggs et Hlupic, 2006). Les REx FRQWULEXHQWj O¶DSSURFKHpar codification en permettant aux 
acteurs GHFDSLWDOLVHUHWWUDQVIpUHUOHXUVFRQQDLVVDQFHVSDUXQH[HUFLFHG¶H[WpULRULVDWLRQ48 (Hansen, Nohria 
et Tierney, 1999). /¶DSSURFKH SDU personnalisation inclut les communications face-à-face ou via des 
outils coopératifs. Elle intervient dans des structures telles que les équipes projet ou les JURXSHVG¶DFWHXUV
DXVHLQG¶XQHDOOLDQFH (Lakshman et Parente, 2007). Les moments de rencontres physiques et les NTIC 
FRQWULEXHQWjO¶DSSURFKHSDUSHUVRQQDOLVDWLRQHQSHUPHWWDQWDX[DFWHXUVGHO¶RUJDQLVDWLRQG¶pFKDQJHU leurs 
connaissances par socialisation48 (Hansen et al., 1999).  
2.2.2. Les aspects, actions et sens des flux de connaissances 
$ILQGHWUDLWHUG¶XQHPDQLqUHULJRXUHXVHHWV\VWpPDWLTXHles pratiques de gestion des connaissances, nous 
devons définir le vocabulaire que nous lui avons associé et que nous réutiliserons, détaillerons ou 
conceptualiserons tout au long des trois parties de cette thèse ; ce vocabulaire est relatif : 
- Aux aspects formels et informels des flux de connaissances ; 
- Aux actions de partager, transférer, échanger, diffuser et récupérer les connaissances ; 
- Aux processus de systématisation et pratiques de facilitation des flux de connaissances. 
Pour commencer, une connaissance formelle est XQH FRQQDLVVDQFH GRQW O¶RULJLQH HW OD YDOLGLWp SHXYHQW
rWUHMXVWLILpHVGDQVOHFDGUHGHVDFWLYLWpVSUHVFULWHVG¶XQDFWHXU. A contrario, une connaissance informelle 
HVW XQH FRQQDLVVDQFH GRQW O¶RULJLQH HW OD YDOLGLWp ne peuvent pas être justifiées dans le cadre de ses 
activités prescrites. 
Le terme partager correspond à une action générique sur les connaissances car elle ne sous-tend ni une 
approche, ni un aspect spécifique d¶XQIOX[GHFRQQDLVVDQFHV. Le terme transférer correspond à un partage 
de connaissances formelles ORUVG¶XQHDFWLYLWpGHFROODERUDWLRQRXGHFRRUGLQDWLRQVWDWLTXH ; le transfert de 
connaissances V¶HIIHFWXHJpQpUDOHPHQW par une solution de codification (par la communication écrite dans 
XQ V\VWqPHG¶LQIRUPDWLRQpar exemple). Le terme échanger correspond à un partage de connaissances, 
formelles ou informelles selon les cas49, ORUVG¶XQHDFWLYLWpGHFRRSpUDWLRQGHFRRUGLQDWLRQG\QDPLTXHRX
ORUV G¶un phénomène social  O¶pFKDQJH GH FRQQDLVVDQFHV V¶HIIHFWXH JpQpUDOHPHQW par une solution de 
personnalisation (par la communication orale ORUVG¶XQHGLVFXVVLRQpar exemple).  
Par ailleurs, nous ferons une distinction entre les termes récupérer et diffuser qui sous-tendent le sens 
G¶XQIOX[/RUVG¶XQSDUWDJHGHFRQQDLVVDQFHVO¶DFWLRQGHGLIIXVHUIDLWUpIpUHQFHDXVHQVHQWUHODSHUVRQQH
(RX O¶DUWpIDFW) émettrice de connaissances et la personne (ou O¶DUWpIDFW) réceptrice de connaissances. 
                                                         
48 Au sens de Nonaka et Takeuchi (op. cit.). 
49 Nous reviendrons plus en détail sur ces cas lors de nos études de cas sur au Chapitre IX (cf. § 2) et au Chapitre X 
(cf. § 2) car ils dépendent des événements, des décisions et des relations entre les acteurs. 
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L¶DFWLRQ GH UpFXSpUer fait logiquement UpIpUHQFH DX VHQV RSSRVp j FHOXL GH O¶DFWLRQ GH GLIIXVHU 
Finalement, les études en gestion des connaissances V¶LQWpUHVVHQWaux moyens de systématisation des flux 
de connaissances par des processus de transferts et G¶échanges (i.e. des activités formelles et prescrites) 
DLQVL TX¶DX[ moyens de facilitation des flux de connaissances par des pratiques G¶pFKDQJHs (i.e. des 
activités informelles et non prescrites). 
2.3. Le rHWRXUG¶expér ience 
2.3.1. Définition 
Le RHWRXUG¶Expérience (ou REx), tel que nous le définissons, est une solution de codification. Un REx 
peut être formalisé sous divers noms G¶XVDJHGDQVXQHHQWUHSULVHjO¶LQVWDU 
- Des « mémoires techniques » obtenues par capitalisations successives GH O¶H[SpULHQFH GHV
employés quant aux bonnes pratiques à réitérer et aux écueils à éviter (Faure et Bisson, 2000) ; 
- 'HV©PpPRLUHVRUJDQLVDWLRQQHOOHV ªREWHQXHVSDUFDSLWDOLVDWLRQGH O¶H[SpULHQFHGHVPDQDJHUV
quant aux penchants positifs et négatifs des processus de management (Secchi, 1999) et des 
structures organisationnelles (Balmisse, 2002) ;  
- Des « mémoires projets »50 obtenues par « rationalisation continue ou a posteriori» quant aux 
décisions SULVHVSDUO¶pTXLSHSURMHWDILQG¶HQWLUHUXQ© ELODQG¶H[SpULHQFH » (Karsenty, 2001).  
4XHOOHV TXH VRLHQW OHXUV IRUPHV FHVPpPRLUHV VRQW WRXMRXUV FRPSRVpHV G¶XQH FRQFDWpQDWLRQ RX G¶XQH
FRPELQDLVRQG¶© éOpPHQWVG¶H[SpULHQFH » (Lalouette, 2007a, 2007c)F¶HVW-à-dire de leçons apprises par le 
passé (ou lessons learnt51 en anglais). Les lessons learnt permettent de formaliser les connaissances 
WDFLWHVGHVDFWHXUVGHO¶RUJDQLVDWLRQ(Sellini, Cloonan, Carver et Williams, 2006), ce sont des sauvegardes 
individuelles de O¶expérience aisément partageables aux autres DFWHXUV GH O¶RUJDQLVDWLRQ afin de leur 
faciliter la résolution de problèmes similaires. Des pratiques industrielles récentes suggèrent 
que O¶XWLOLVDWLRQGHV lessons learnt est essentielle pour aider les ingénieurs à « contraindre leur espace de 
conception » en se basant sur des expériences passées (Ward et al., 1995) et qX¶HOOHV impactent donc 
IRUWHPHQWOHVSHUIRUPDQFHVIXWXUHVGHO¶HQWUHSULVH(Secchi, 1999). Nous définissons plus formellement les 
lessons learnt ci-dessous : 
³Lessons learnt can be defined as a formal explanation of the solution to a problem which occurred 
in a specific context where new knowledge or an adaptation of existing knowledge was employed. In 
DQHQYLURQPHQWZKHUHPRVWRIWKHGHVLJQHU¶VZRUk involves routine or adaptive design, information 
concerning past designed products and processes is of great importance.´  (Huet, Culley, Mc Mahon, 
Fortin et Sellini, 2007 ; p.3) 
Pour entreprendre une gestion du cycle de vie complet de lessons learnt, un processus type en cinq 
actions est généralement requis : « la collecte, la vérification, le stockage, la dissémination et la 
réutilisation » (Weber, Aha, Muñoz-Ávila et Breslow, 2000). Ce cycle de vie est illustré dans la Figure 13 
                                                         
50 Ce REx dans les équipes projet est cependant plus dur à valoriser car il amène parfois a une dichotomie floue entre 
la mémoire projet et les mémoires technique et organisationnelle (Moisdon et Weil, 1998). 
51 /¶XWLOLVDWLRQGHO¶H[SUHVVLRQDQJODLVHVHUDSUpIpUpHGDQVFHWWHWKqVHSXLVTX¶HOOHFRUUHVSRQGjXQYRFDEXODire connu 
en gestion de connaissances et repris chez Airbus qui apparaîWGDQVOHVH[WUDLWVG¶HQWUHWLHQV en Partie 3. 
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ci-GHVVRXV FDU QRXV \ UHYLHQGURQV EULqYHPHQW ORUV GH O¶RSpUDWLRQQalisation de la première phase de 
recherche (cf. Chapitre IX § 3.6). 
 
Figure  13  :  Cycle  de  vie  des  lessons  learnt                                                                                                                                                                                                                                                                                                
G¶DSUqV(Weber  et  al.,  2000)  
UQRXWLOLQIRUPDWLTXHFRPSRVpG¶XQH « base de cas »52 HWG¶XQ« workf low »53 SHUPHWG¶DXWRPDWiser et de 
faciliter le processus de gestion des lessons learnt (Sharif, Zakaria, Ching et Fung, 2005) /¶DFWLYLWp
G¶DQDO\VH GH O¶H[SpULHQFH ORUV GH O¶pWDSH GH FROOHFWH HVW SUREDEOHPHQW OD SOXV FRPplexe du processus 
SXLVTX¶HOOHQpFHVVLWHune extériorisation des connaissances (Faure et Bisson, 2000) qui est la conversion 
la plus difficile selon Nonaka (op. cit.). Malgré le lourd investissement technique et humain associé à la 
mise en place de processus de gestion de lessons learnt OHV HQWUHSULVHV FRQWLQXHQW G¶LQWpJUHU GH WHOV
systèmes ce qui démontre bien les réels avantages de cette forme de REx (Weber et al., 2000). Afin de 
resituer les pratiques de gestion des connaissances que nous analysons dans les études GHFDVVXUO¶$
HWVXUO¶$XWB en Partie 3, nous détaillerons infra les différents types de mémoire de REx utilisée chez 
Airbus (cf. § 4.1.1). 
2.3.2. Exemples G¶DSSOLFDWLRQ industrie lle 
Une des organisation pionnières GDQV O¶XWLOLVDWLRQ GH lessons learnt est le &RPPLVVDULDW j O¶(QHUJLH
Atomique (ou CEA) qui possède un système de capitalisation des connaissances nommé « méthode REx » 
(Malvache et Prieur, 1993). Une des premières applications de la méthode a été réalisée en 1987 avec le 
démarrage de Superphénix/¶REMHFWLIDIILFKppWDLW :  
- 'H FRQVHUYHU OHV FRQQDLVVDQFHV GpYHORSSpHV DX FRXUV GH O¶H[SORLWDWLRQ GX VXUJpQpUDWHXU
nucléaire (i.e. créer des mémoires techniques et organisationnelles) ; 
- '¶pYLWHUGHUHIDLUHSOXVWDUGOHVPrPHVHUUHXUVGHFRQFHSWLRQHQFRPSUHQDQWOHVFKRL[UpDOLVpVHW
en gardant la trace des motifs de décision (i.e. créer des mémoires projet).  
                                                         
52 Une base de cas est une base de données GRQWO¶REMHWHVWGHVWRFNHUQXPpULTXHPHQWGHVcas comme, par exemple, 
des REx sous la forme de lessons learnt. 
53 cf. note de bas de page numéro 17. 
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Nous citons 7RXQNDUDSRXUO¶H[SOLFDWLRQJOREDOe de la méthode REx :  
« La méthode consiste, dans un premier temps, à collecter des µéléments de connaissances¶ qui ne 
sont pas uniquement des connaissances formalisées mais également des éléments comme des images, 
des vidéos, des graphes, etc. Ces éléments sont décrits textuellement sous un format normalisé qui 
permet leur structuration. » (Tounkara, 2005) 
La base de la méthode REx est de générer des « ILFKHVG¶H[SpULHQFH » suite à quatre entretiens avec un 
expert (un entretien de recueil, un de modification, un G¶XOWLPHFRUUHFWLRQet un de consolidation au sein 
G¶XQ groupe) et selon une analyse « SADT »54 de leurs activités (Malvache et Prieur, 1993). Chaque fiche 
comporte ensuite trois parties (Dieng et al., 2000) : 
- Le « contexte » (le nom du REx, son origine, son type d¶DXWHXUsa date, etc.) ; 
- Le « corps » (la description neutre, O¶opinion propre, les recommandations, etc.) ; 
- La « liste de références » (les mots clé, les phrases, etc.) avec une terminologie précise. 
Suite à des préoccupations de capitalisation similaires dans le secteur automobile, QRWDPPHQWG¶DXWUHV
outils de capitalisation des connaissances ont été conçus dans les années 1990. Certains de ces outils se 
basent sur des principes et des modèles à peu près équivalents. Nous citerRQVjWLWUHG¶H[HPSOHV : 
-  La méthode « MEREX » (pour « 0LVH HQ5qJOH GH O¶([SpULHQFH ») de Renault permettant de 
capitaliser les meilleures pratiques en conception par le biais de REx sous format de fiches et de 
³check-lists´55 insérés dans un processus de réutilisation (Corbel, 1997 ; Dieng et al., 2000) ; 
- /¶DSSOLFDWLRQ© REXIA » de PSA Peugeot Citroën PHWWDQWHQ°XYUHXQSURFHVVXV© métier » par 
le biais de REx techniques sous format de fiches, rédigées par des « analystes », vérifiées par des 
« approbateurs » et placées dans une base de données partagée (Faure et Bisson, 2000). 
$ O¶LQVWDU GH OD remarque sur les types de mémoire utilisée chez Airbus, nous détaillerons aussi le 
fonctionnement et le contenu G¶XQREx par lessons learnt chez Airbus (cf. § 4.1.2). 
3. /DJHVWLRQGHVFRQQDLVVDQFHVGDQVO¶HQWUHSULVHpWHQGXH 
3.1. Les intérêts G¶XQHJHVWLRQGHVFRQQDLVVDQFHV inter-organisationnelle 
Nous avons précédemment détaillé les intérêts GH O¶HQWUHSULVH pWHQGXH par rapport au modèle 
G¶RUJDQLVDWLRQFODVVLTXH (cf. Chapitre I § 2.3) et nous allons maintenant regarder plus en détail les intérêts 
de la gestion des connaissances en son sein.  
'HVSURFHVVXVDGpTXDWVGHJHVWLRQGHVFRQQDLVVDQFHVSHXYHQWSHUPHWWUHDX[RUJDQLVDWLRQVG¶DPpOLRUHUOD
GLIIXVLRQ HW O¶LQWpJUDWLRQ GH FRQQDLVVDQFHV SURYHQDQW GH O¶H[WpULHXU GH OHXUV IURQWLqUHV ; les entreprises 
peuvent ainsi satisfaire en partie leurs besoins stratégiques en acquisition de connaissances (Quintas, 
                                                         
54 /¶DQDO\VH6$'7SRXUStructured Analysis and Design Technic en anglais) est une démarche de modélisation d'un 
système complexe par analyse fonctionnelle descendante. Cette analyse permet, par exemple, de représenter les flux 
de données dans un processus opératoire. 
55 Une check-list est un outil listant de manière exhaustive des opérations ou des contrôles à effectuer. 
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Lefrere et Jones, 1997). Cette remarque est aussi bien valide pour les « connaissances directement 
exploitables » que pour les « connaiVVDQFHVjYRFDWLRQG¶H[SORUDWLRQ » permettant de futures exploitations 
(Im et Rai, 2008). Plus une entreprise acquière de connaissances de son entreprise étendue et plus elle 
peut construire de compétences en interne pour obtenir un avantage compétitif sur ses concurrents ; les 
diffusions de connaissances entre entreprises ont clairement des effets positifs sur la compétition (Liao et 
Hu, 2007). De plus, si un engagement mutuel entre les parties prenantes est défini au départ, ces 
diffusions sous-tendent des gains de performance des deux cotéVG¶XQHDOOLDQFHVWUDWpJLTXH (Im et Rai, 
2008) ; les alliances stratégiques sont donc des structures particulièrement adaptées à la diffusion des 
connaissances.  
Malgré cet état de faits, la majorité des travaux de recherche décrivant les processus de gestion des 
connaissances traitent des problématiques de partage des connaissance uniquement en interne aux 
entreprises (Liao et Hu, 2007)%LHQTX¶LO \DLW depuis quelques années XQQRPEUHG¶études de plus en 
plus élevé sur les relations au seLQGH O¶HQWUHSULVHpWHQGXH (Lakshman et Parente, 2007)SHXG¶DWWHQWLRQ
est portée sur la description de processus coopératifs participant à la gestion des connaissances entre les 
entreprises et seuls les processus collaboratifs pour ce faire (qui sont quasiment toujours informatisés) 
apparaissent dans la littérature (Chena, Ngaib et Tonga, 2007).  
En résumant les définitions développées ORUVG¶études antérieures, Williams (2005) précise la nature de 
O¶HQVHPEOH GHV processus inter-RUJDQLVDWLRQQHOV ORUVTX¶XQH HQWUHSULVH GpVLUH réaliser des partages de 
connaissances. Selon cet auteur, ces processus peuvent être décrits selon trois axes : 
- /¶« axe contractuel »56 qui lie juridiquement les entreprises GHO¶alliance ; 
- /¶« axe coopératif » qui lie opérationnellement les équipes projet GHO¶DOOLDQFH ; 
- /¶« axe social » qui lie humainement OHVDFWHXUVGHO¶DOOLDQFH 
Nous discuterons plus en détail dans études de cas VXU O¶$XWB en Partie 3 des interactions et des 
interdépendances que nous avons analysés entre chacun de ces axes. Nous rendrons ainsi compte de 
PDQLqUHSOXVKROLVWLTXHGHO¶HQVHPEOHGHVSURFHVVXVGHJHVWLRQGHVFRQQDLVVDQFHVDXVHLQG¶XQHDOOLDQFH
stratégique sans nous focaliser uniquement sur ses processus collaboratifs. 
3.2. /¶DSSURFKHFODVVLTXHRFFLGHQWDOH 
Les processus et moyens informatiques PLVHQSODFHSRXUO¶DPpOLRUDWLRQde la diffusion G¶LQIRUPDWLRQVHW
de connaissances GDQVO¶HQWUHSULVHpWHQGXH sont une composante majeure de la gestion des connaissances 
inter-organisationnelle (Zack, 1999). Cette remarque reflète G¶XQH PDQLqUH assez générale O¶DSSURFKH
occidentale qui a tendance à se focaliser prioritairement G¶XQHPDQLqUH WRXMRXUV WUqV IRUmelle, sur les 
processus collaboratifs. En effet, les études répondant à la problématique de gestion des connaissances 
traitent tout particulièrement : 
                                                         
56 Cet axe contractuel correspond aux processus collaboratifs puisque ces derniers sont généralement contractualisés 
GDQVGHVDFFRUGVVLJQpVHQWUHOHVSDUWHQDLUHVGHO¶DOOLDQFH 
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- De lD UHVWUXFWXUDWLRQ GH O¶DUFKLWHFWXUH GHV V\VWqPHV G¶LQIRUPDWLRQ (Andersson, Lindgren et 
Henfridsson, 2008 ; Mak et Ramaprasad, 2003) ; 
- Des « processus de codification » des informations et des connaissances (Lakshman et Parente, 
2007 ; Marshall et Brady, 2001). 
- Des « processus de coordination contractuels » (Gann et Salter, 2000) et des « perspectives 
mécanistes » de la collaboration (Carlile, 2004 ; Chena et al., 2007)  ; 
- De l¶DPpOLRUDWLRQ GHV SRVWHV GH WUDYDil informatisés pour assurer lHV EHVRLQV G¶DFFqV au 
processus de coordination et de codification (Boughzala et al., 2001 ; Grundstein, 2002). 
&HSHQGDQWFHVPrPHVDXWHXUVDIILUPHQWTX¶HQFRQWUHSDUWLH : 
« 'HX[UpVHDX[G¶LQIRUPDWLRQVHVXSHUSRVHQWXQUpVHDXG¶LQIRUPDWLRn formel entre les entités dans 
OHTXHOFLUFXOHQWGHVGRQQpHVHWGHVFRQQDLVVDQFHVH[SOLFLWHVXQUpVHDXG¶LQIRUPDWLRQLQIRUPHOHQWUH
OHV PHPEUHV TX¶LOV VRLHQW QRPDGHV RX VpGHQWDLUHV TXL SULYLOpJLH O¶pFKDQJH G¶LQIRUPDWLRQV HW OH
partage de connaissances tacites. » (Grundstein, 2002 ; p.1) 
³Network relationships are often very complicated. Not only various formal contracts and licenses, 
but also informal knowledge interactions occur in an inter-organizational network. To establish a 
stable and flexible network, high levels of trust and reciprocity are necessary, which in turn 
contributes to communication and learning.´(Chena et al., 2007 ; p.150)  
³>«@ interpersonal processes of knowledge sharing (as opposed to technological routes) are more 
capable of converting tacit knowledge to explicit knowledge a crucial component contributing to 
competitive advantage.´ (Lakshman et Parente, 2007 ; p.323) 
Malgré la reconnaissance des pratiques sociales pour la diffusion des connaissances tacites dans 
O¶HQWUHSULVHpWHQGXH, seules les solutions informatiques de coordination statique et collaboration semblent 
être étudiées ; les études centrées sur le mode de la socialisation des connaissances ne sont pas encore très 
nombreuses en occident (Lakshman et Parente, 2007). Contrairement à la gestion des connaissances intra-
organisationnelle qui dispose de nombreux moyens pour faciliter le réseautage ou les échanges de 
connaissances tacitesOHVPDQDJHUVGHO¶HQWUHSULVHpWHQGXH± certes en porte-à-faux entre deux cultures et 
deux entreprises ± Q¶RQWDFWXHOOHPHQWSHXRXSURXGHmoyens pour développer de tels moyens. 
3.3. La spécificité GHO¶DSSURFKHjaponaise 
Cette sous-section compare O¶DSSURFKHRFFLGHQWDOHDYHFODVSpFLILFLWpGHO¶DSSURFKHMDSRQDLVHquant à la 
problématique de gestion des connaissances inter-organisationnelles. Pour ce faire, nous présentons ci-
dessous trois pratiques industrielles de partage GH FRQQDLVVDQFHV XWLOLVDQW O¶Dpproche de la 
personnalisation. 
3.3.1. Le shukko et le tenseki, ou la migration d¶HPSOR\pV 
(QSUHQDQWO¶H[HPSOHGHO¶LQGXVWULHGHVVHPL-conducteurs dans la Silicon Valley, les recherches de Liao et 
Hu (2007) démontrent que la mobilité volontaire des ingénieurs G¶HQtreprises en entreprises engendrent 
des échanges GH FRQQDLVVDQFHV WDFLWHV TXL FRQWULEXHQW IRUWHPHQW j O¶LQQRYDWLRQ JOREDOH GDQV WRXWH OD
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région étudiée. Ces échanges de connaissances tacites est particulièrement difficile à organiser dans 
O¶HQWUHSULVHpWHQGXHF¶HVWSRXU pallier cette difficulté que les fins de carrière de certains cadres au Japon 
prennent des formes très particulières. En effet, iOHVWIUpTXHQWTXHOHVFDGUHVQLSSRQVG¶XQHFLQTXDQWDLQH
G¶DQQpHV VRLHQWPLV HQ VLWXDWLRQ GH PRELOLWp WHPSRUDLUe dans une entreprise affiliée à la leur. Ensuite, 
aSUqV TXHOTXHV WHPSV SDVVpV GDQV FHWWH QRXYHOOH HQWUHSULVH LOV UpLQWqJUHQW OHXU SRVWH G¶RULJLQH &H
SURFHVVXV GH WUDQVIHUW G¶HPSOR\pV VH QRPPH © shukko » (Sato, 1996). Des situations de mobilité plus 
longues peuvent aussi être mise en place avec des entreprises dont les liens économiques sont plus 
éloignés, ce processus se nomme alors « tenseki ». Lors de ces deux processus, le salarié reste rémunéré 
SDU VRQ HQWUHSULVH G¶RULJLQH et la collaboration est assurée par un accord  contractuel entre les deux 
entreprises. 
Tout au long de O¶intégration temporaire G¶XQLQGLYLGXdans une autre entreprise, de puissants mécanismes 
de socialisation se mettent en place avec OHVDFWHXUVGH O¶HQWUHSULVH O¶DFFXHLOODQW$SUqVDYRLUacquis et 
échangé de nouvelles connaissances, le phénomène inverse se met en place dés le retour du cadre dans 
son entreprise G¶RULJLQH car il ramène avec lui tout un ensemble de savoirs et savoir-IDLUH TX¶LO QH
possédait pas auparavant HWTX¶LOSHXWGqVORUVSDUWDJHU. Les exemples du shukko et du tenseki démontrent 
ELHQ TX¶XQ WUDQVIHUW inter-organisationnel de connaissances tacites peut V¶ effectuer G¶XQHPDQLqUH j OD
fois simple, ciblée et efficace sous peine de mettre en place une « culture de confiance et de réciprocité » 
au sein GHO¶entreprise étendue (Lincoln et Ahmadjian, 2000). 
3.3.2. Le keiretsu, ou la mise en réseau efficiente 
Quand une entreprise intègre un réseau, certaines de ses connaissances tacites dont elle est propriétaire 
peuvent être pFKDQJpHV DYHF G¶DXWUHV PHPEUHV GH O¶HQWUHSULVH pWHQGXH pour créer de nouvelles 
opportunités (Chena et al., 2007) &¶HVW QRWDPPHQW SRXU IDFLOLWHU FHt échange que le concept 
de keiretsu est souvent pratiqué par les entreprises étendues japonaises. Le keiretsu est la « mise en réseau 
efficiente » d'une multitude d'entreprises en « relations G¶pTXLWp » (Lincoln et Ahmadjian, 2000) ; F¶HVW
O¶XQGHVSOXVEHOH[HPSOHGHFRRSpUDWLRQHQWUHXQGRQQHXUG¶RUdre et ses sous-traitants (Lebeau et Vinals, 
2007). %LHQ SOXV TX¶XQH ORJLTXH G¶pFRQRPLH G¶échelle RX G¶RSWLPLVDWLRQ GHV FRXWV GH WUDQVDFWLRQ, ce 
concept cherche a établir des relations de synergies sur le long terme dans les « domaines de la stratégie 
GHPDUFKpGHO¶LQQRYDWLRQHWGHODUHFKHUFKH » (Prax, 2003).  
L¶XQHGHVHQWUHSULVHVpWHQGXHVODSOXVUpSXWpHDXPRQGHDXMRXUG¶KXLHVWFHOOHGHToyota57 et les pratiques 
de keiretsu qui lui sont associées sont particulièrement intéressantes (Adler, Goldoftas et Levine, 1999 ; 
Dyer et Nobeoka, 2000). Sans rentrer dans le détail de son fonctionnement, Toyota impose deux 
préceptes de base qui assurent des partages de connaissances tacites et explicites avec ses partenaires                  
± mais aussi entre ses partenaires ± supérieurs quantitativement et qualitativement à ses compétiteurs 
(Dyer et Nobeoka, 2000) : 
                                                         
57 En 2007, le groupe Toyota a fabriqué presque dix millions de véhicules, ce qui en fait le leader mondial sur le 
PDUFKp'¶DSUqV'\HUHW Nobeoka (op. citFHVXFFqVV¶H[SOLTXH par trois raisons liées à la gestion et à la diffusion 
des connaissances : - par une mise en réseau efficiente des pratiques de gestion des connaissances inter-
organisationnelles ; - par une pratique de conception distribuée utilisée depuis les années 1960 ; - par un système de 
« qualité totale ªTXLV¶HVWJpQpUDOLVpjWRXVOHVSURFHVVXVGHSURGXFWLRQGH7R\RWDHQXWLOLVDQWWUqVODUJHPHQWOHVRXWLOV
de codification des connaissances. 
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- Le premier précepte consiste à obliger les entreprises de son réseau à participer au partage des 
connaissances ne faisant pas parties de leurs F°XUs de compétence (tout en évitant une diffusion 
WURS ODUJH YHUV O¶HQYLURQQHPHQW HW vers les compétiteurs), cette obligation se transforme 
rapidement en proactivité dès que O¶HQWUHSULVHà perçu les effets positifs de ce partage mutuel ; 
- Le second précepte consiste à UpGXLUH OHV FRXWV JOREDX[ GDQV O¶HQWUHSULVH pWHQGXH TXDQW j OD
UHFKHUFKHG¶LQIRUPDWLRQs non straWpJLTXHVHWj O¶DFFqVà des connaissances pertinentes pour des 
problématiques données ; FHWWHUHFKHUFKHHVWG¶DXWDQWSOXV VLPSOLILpHTXH ODSUHPLqUH UqJOH est 
efficace.  
Dyer et Nobeoka (2000) pensent que ces deux préceptes de base sont accompagnés de divers autres 
processus de partage de connaissances tacites. Ces autres processus peuvent aussi bien prendre des formes 
bilatérales que multilatérales en fonction des besoins, des possibilités et des disponibilités des alliances 
GDQVO¶HQWUHSULVHpWHQGXH. Voici quelques exemples ci-dessous de processus extraits des travaux de Dyer 
et Nobeoka : 
- Le « WUDQVIHUWG¶HPSOR\pV » (équivalent au shukko mais avec des acteurs de tout âge) ; 
- La « gestion de la bonne entente ªHW O¶RSWLPLVDWLRQ des partages de connaissances entre sous-
traitants grâce à une association, crée par le fondateur de Toyota il y a plus de 60 ans, respectée 
de tous et proposant de nombreuses méthodes pour ce faire ;  
- /¶DLGH j OD GpFLVLRQ et à la résolution de problèmes techniques par des équipes expertes de 
Toyota aidant les sous-traitants ayant des besoins très ponctuels G¶H[SHUWLVH ; 
- /¶RUJDQLVDWLRQGHJURXSHVG¶DSSUHQWLVVDJH YRORQWDLUHV LQWHU-organisationnels travaillant sur des 
objectifs communs de mutualisation et de création de connaissances ; 
- Le partage des processus, méthodes et savoir-faire nécessaires au bon fonctionnement et à 
O¶HIILFDFLWpdes projets en conception distribuée et collaborative. 
Finalement, de nombreux autres exemples existent dans la littérature à G¶DXWUHV niveaux plus 
opérationnels comme, par exemple, la « contribution participative » des sous-traitants à la redéfinition de 
tâches internes chez Toyota (Adler et al., 1999). 
4. La gestion des connaissances chez A irbus 
4.1. Le R Ex chez A irbus 
4.1.1. Les mémoires de R Ex 
De nombreuses solutions existent en interne chez Airbus pour gérer les REx et faciliter leurs diffusions, 
nous les appelons sous les appellations génériques suivantes : 
- Des mémoires produit qui sont des mémoires qui permettent de capitaliser et de modéliser des 
connaissances quant à un produit spécifique &HV PpPRLUHV SUpVHQWHQW O¶DYDQWDJH G¶DYRLU GHV 
structures complètement adaptables aux besoins de chaque VHUYLFHRXGpSDUWHPHQWG¶pWXGH. Cette 
adaptabilité réside dans le fait que les connaissances GHVDFWHXUVGHO¶HQWUHSULVH sont modélisées à 
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O¶DLGH G¶XQHPpWKRGRORJLH assurant un large panel de possibilités. Cette méthodologie est à la 
fois ULFKHHWUHODWLYHPHQWFRPSOH[HSXLVTX¶HOOHV¶DSSXLHVXUGHVSKDVHVG¶DQDO\VHGHVEHVRLQVGH 
cadrage opérationnelG¶pOLFLWDWLRQet de capitalisation des connaissances, et enfin de construction 
G¶RQWRORJLHV. 
- Des mémoires processus qui sont construites en suivant la même méthodologie que les mémoires 
produit. Les processus décrits dans ces mémoires peuvent aussi bien être des manuels techniques 
de conception, des procédures générales à suivre GDQVO¶HQWUHSULVH ou encore des représentations 
abstraites GHO¶organisation des opérations. 
- Des mémoires métier qui sont relatives à tout un domaine de connaissance pour un métier donné. 
Ce type de mémoire capitalise les diverses connaissances des acteurs afin de définir et de 
normaliser les meilleures règles techniques et organisationnelles. Il existe presque autant de 
mémoires métier que de métier à proprement parlé chez Airbus (Dessin, Calcul, Gestion de 
Configuration, etc.). 
- Des mémoires projet qui sont des mémoires relatant les différentes solutions techniques et 
décisions adoptées ORUVG¶XQSURMHW. Ces mémoires, FRPPHQRXVO¶DYRQVGpMjGLWSUpFpGHPPHQW, 
apportent aussi souvent que possible une rationalisation sur les différents choix techniques et 
technologiques. 
4.1.2. Les lessons learnt 
/RUVGHQRWUHpWXGHGHFDV VXU O¶$Qous devions opérationnalisé la première phase de recherche en 
améliorant un processus de REx utilisant le format des lessons learnt (cf. Chapitre IX § 3.6) &¶est 
notamment pour cette raison que nous présentons les typologies G¶objets, les intérêts et O¶organisation 
globale de cette mémoire de REx chez Airbus58.  
7RXWG¶DERUGSlusieurs typologies de champs sont décrits dans cet outil de capitalisation : 
- La gestion des programmes avion (gestion des risques, planning, budget, etc.) ; 
- Les processus organisationnels (interface, intégration des sous-traitants, etc.) ; 
- Les disciplines transverses (qualité, gestion de configuration, etc.) ; 
- Les méthodes et outils (support informatique, support technique, etc.) ; 
- Les données techniques du produit ou celles liées à sa conception (calcul, dessin, etc.). 
$ILQ G¶être retrouvées facilement, les lessons learnt sont classées explicitement, en fonction des 
qualificatifs utilisés dans leur titre, soit dans en tant que bonnes pratiques (idée technique ayant fait ses 
SUHXYHVSODQG¶DFWLRQHIILFDFH sur un processus opérationnel, recommandation G¶DPpOLRUDWLRQetc.), soit 
HQ WDQW TX¶écueils à éviter (résolution technique G¶XQ SUREOqPH SDVVp résolution organisationnelle 
avancée, etc.).  
Chez Airbus, les lessons learnt SRVVqGHQWGHQRPEUHX[LQWpUrWVSXLVTX¶HOOHVDVVXUHQW plusieurs objectifs : 
la réduction de la subjectivité (la rationalisation explique objectivement une décision), la capacité à 
                                                         
58 La description de cette mémoire provient principalement du Cahier de la sécurité industrielle sur le REx de la 
FonCSI (Lalouette et al., 2008). 
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prendre la meilleure décision dès la première fois (face à une même problématique dans un même 
contexte), lHGpYHORSSHPHQWGHODFDSDFLWpG¶LQQRYDWLRQ(le gain de temps laisse davantage de temps pour 
innover), la diffusion et la pérennisation de O¶H[FHOOHQFH (les meilleures pratiques et écueils à éviter sont 
transférés entre services puis contribuent aux mises à jour des mémoires métier) et enfin le 
développement de l¶DSSUHQWLVVDJH(par accroissement et transferts systématiques des connaissances). 
/¶RUJDQLVDWLRQ JOREDOH GH ces REx sous format de lessons learnt V¶DSSXLH sur un outil informatique 
assurant leur capture, leur validation, leur stockage, leur réutilisation et leur maintenance. Cet outil utilise 
plusieurs processus, gérés par un workf low relié à une base de cas, où les acteurs des équipes projet 
représentent soit les fournisseurs, soit les approbateurs, soit les clients des REx. L¶DFWHXU SULQFLSDO du 
processus de capture et de stockage du REx HVW O¶DXWHXUGe la fiche, l¶Dcteur principal du processus de 
réutilisation est une personne chargée de réinjecter les REx des programmes précédents aux personnes 
correspondantes sur un nouveau programme et, enfin, l¶DFWHXUSULQFLSDO du processus de maintenance est 
OH FRRUGLQDWHXU G¶XQ service précis. Quant au processus de validation, plusieurs acteurs ± nommés 
approbateurs ±assurent cette fonction complexe de vérification et de contrôle. Diverses méthodes 
permettent de mettre en oeuvre ces cinq processus : ajouts de commentaires par des experts, demandes de 
lessons learnt à un coordinateur, recherches personnelles de fiches, activités ou organisation ad hoc, etc.  
La Figure 14 ci-dessous présente un REx sous format de lessons learnt. A la droite de cette fiche se 
trouve une liste non exhaustive des informations quelle peut contenir : 
-­‐ Titre ; 
-­‐ Résumé du sujet rencontré ; 
-­‐ Contexte et causes du sujet ; 
-­‐ Solution apportée sur le moment ; 
-­‐ Recommandation pour traiter le sujet ; 
-­‐ Illustration ou lien vers des documents ; 
-­‐ Domaine, programme et produit concerné ; 
-­‐ Nom du créateur de la fiche ; 
-­‐ 1RPGXGHPDQGHXUjO¶RULJLQHGHODILFKH 
-­‐ 1RPGHO¶H[SHUWD\DQWDSSRUWpVHVFRPPHQWDLUHV ; 
-­‐ Statut (brouillon, approuvé, etc.). 
Figure  14  ([HPSOHG¶XQ  REx  sous  format  de  lessons  learnt  chez  Airbus  
4.2. La gestion des connaissances entre A irbus et son entreprise étendue  
La  gestion des connaissances dans O¶entreprise étendue est considérée chez Airbus comme un facteur clé 
dans la « réduction des couts » HWO¶« amélioration de la qualité et de la sureté » lors du développement de 
produits (Sellini et al., 2006). Ainsi, Airbus essaye de mettre en place des solutions innovantes pour la 
formation des acteurs des alliances tactiques et stratégiques lors de sessions de formation technique et 
managériale DILQGHV¶DVVXUHUTX¶LOVSRVVqGHQWOHVFRQQDLVVDQFHVUHTXLVHV a minima. Airbus transfère aussi 
un certain nombre de mémoires métier sur lesquels les partenaires peuvent appuyer leur conception. 
  
70 Colin Lalouette 
APPRENTISSAGES  ET  COUPLAGE6'$16/¶(175(35,6(COMPLEXE             : 
Finalement, Airbus met à la disposition de ses alliances WRXWXQSDQHOG¶RXWLOVFROODERUDWLIV IDFLOLWDQW OD
FRRUGLQDWLRQGHVDFWHXUVGHO¶HQWUHSULVHpWHQGXH1ous reviendrons et expliciterons tout particulièrement 
ces derniers points ORUVGHO¶pWXGHGHFDVVXUO¶$XWB afin de comprendre les intérêts multiples et les 
difficultés inhérentes à une telle démarche. Cependant, une grande partie de la diffusion des 
connaissances est occasionnée lors de « UHWRXUVG¶H[SpULHQFH sauvage » F¶HVW-à dire lors de G¶pFKDQJHV
informels G¶expérience et de connaissances tacites sur les plateaux de développement (Israel, 2002). 
Concernant le domaine aéronautique, seules quelques informations disparates sont accessibles à ce jour 
concernant cette thématique de recherche ; nous en proposons deux ci-en rapport avec notre 
problématique de thèse.  
Sur ODPrPHORJLTXHTXHQRWUHUHPDUTXHOLPLQDLUHFRQFHUQDQWOHVSRVVLELOLWpVG¶H[SORLWDWLRQGHQRXYHOOHV
FRQQDLVVDQFHV GDQV O¶HQWUHSULVH pWHQGXH (cf. § 3.1), des chercheurs expliquent que les fabricants de 
PRWHXUV G¶DYLRQ UHWLHQQHQW XQPD[LPXP GH FRQQDLVVDQFHV SRXU OHV SDUWLHV TX¶LOV VRXV-traitent afin de 
pouvoir exploiter au mieux ces donnés lorsque cette tâche V¶DYqUHQpFHVVDLUH (Brusoni et Prencipe, 2001 ; 
Brusoni, Prencipe et Pavitt, 2001 ; Prencipe, 1997). Concernant Boeing, seuls quelques articles et 
HQWUHWLHQVGDQV ODSUHVVHSHUPHWWHQWG¶affirmer la volonté de ce constructeur de « renforcer le réseau de 
sous-traitants » en assurant la diffusion de certaines de leurs meilleures pratiques de management et en 
augmentant les diffusions de connaissances grâce aux contacts interpersonnels (Schaffer et Shelley, 
2007)&HSHQGDQWFRPPHQRXV O¶DYRQVGpMjUHPDUTXp ORUVGH ODSUpVHQWDWLRQGH O¶DSSURFKHRFFLGHQWDOH
en gestion des connaissances inter-organisationnelle, les approches proposées par Boeing semblent mettre 
une fois de plus en avant les NTIC et les infrastructures informatiques appropriées pour ce faire. Ainsi, 
FRPPHQRXV O¶DYRQVGpMjSUpFLVpsupra G¶XQSRLQWGHYXHJpQpUDOHWHn comparaison avec les pratiques 
japonaises, très peu de littérature existe donc sur les processus FRRSpUDWLIVG¶pFKDQJH de connaissances au 
sein G¶entreprises étendues dans le domaine aéronautique  car les processus collaboratifs de transfert de 
connaissances sont bien plus souvent étudiés (Aoshima, 2002) . 
Conclusion du Chapitre III 
Nous avons vu dans ce chapitre que deux approches fortement complémentaires permettent soit 
G¶pFKDQJHU, soit de transférer, OHV FRQQDLVVDQFHV GDQV O¶HQWUHSULVH pWHQGXH &HSHQGDQW PDOJUp OHV
QRPEUHX[ LQWpUrWV GH O¶DSSURFKH GH FRGLILFDWLRQ par des transferts inter-organisationnels de REx, 
O¶DSSURFKHde personnalisation semble être largement sous-exploitée dans les entreprises étendues de type 
occidental. 
/DGLIIpUHQWLDWLRQ pSLVWpPRORJLTXH HQWUH OHV FRQQDLVVDQFHV WDFLWHV HW H[SOLFLWHV DSSRUWH ELHQ SOXV TX¶XQ 
VLPSOH GpEDW WKpRULTXH SXLVTX¶HOOH induit les deux types G¶DSSURFKHV SRVVLEOHV HQ JHVWLRQ GHV
FRQQDLVVDQFHV/DPDWULFHGHFRQYHUVLRQGHVFRQQDLVVDQFHVPHWG¶DLOOHXUVHQH[HUJXHOHVGLIIpUHQWVPRGHV
G¶DFTXLVLWLRQHWGHSDUWDJHGHVFRQQDLVVDQFHVcompris dans ces deux approches. La codification permet de 
capitaliser des REx dans des mémoires, parfois sous la forme de lessons learnt, qui peuvent être ensuite 
facilement transférées entre partenaires stratégiques. La personnalisation, quant à elle, permet aux acteurs 
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G¶pFKDQJHU OHXUV VDYRLUV HW VDYRLU-faire lors de processus coopératifs plus sociaux. Concernant les 
applications de chacune de ces approches, de grosses disparités existent entre les entreprises occidentales 
et japonaises. Très bien équipées en outils de création et transfert de REx, les entreprises occidentales ne 
semblent pas mettre tous les moyens possibles pour faciliter les relations interpersonnelles entre leurs 
acteurs bien que cela apparaisse primordial pour TX¶LOV échangent aisément leurs connaissances tacites. En 
effet, ce sont en général seuls lHVPpFDQLVPHVG¶DUWLFXODWLRQGXUDQWXQSURMHWTXLSHUPHWWHQWGHFRQFUpWLVHU
de tels processus coopératifs.  
Compte tenu des éléments que nous venons de présenter sur la JHVWLRQGHVFRQQDLVVDQFHVGDQVO¶HQWUHSULVH
étendue, nous tenterons en Partie 3 G¶optimiser les outils de codification puis de mieux comprendre les 
moyens de personnalisation sur les plateaux de développement. Lors de la première étude de cas au 
Chapitre IX QRXV WHQWHURQV G¶opérationnaliser une partie de nos résultats en cherchant à gérer les 
transferts de REx sous format de lessons learnt entre partenaires stratégiques. Ensuite, grâce à la synthèse 
de cette première phase de recherche au Chapitre IV, la seconde étude de cas au Chapitre X se 
concentrera tout particulièrement VXUO¶DSSURFKHGe personnalisation. 
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Chapitre I V : Formulation 










Pour une lecture rapide du Chapitre IV HQWURLVSKUDVHV« 
1) Ce chapitre a pour objectif de formuler la problématique finale de cette thèse puis de proposer un 
cadre théorique adéquat pour y répondre.  
2) Une synthèse HQWUHO¶état des lieux et des axes de réflexion GHO¶étude de cas exploratoi re permet de 
croiser les besoins ayant émergé chez Airbus avec la littérature scientifique.  
3) Le cadre théorique mobilise les champs conceptuels du couplage faible, GH O¶apprentissage 
organisationnel et de la complexité tout en adoptant une épistémologie const ructiviste. 
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Introduction du Chapitre IV 
Ce chapitre a pour principal objectif de formuler la problématique finale de cette thèse puis de proposer 
un cadre théorique adéquat pour y répondre. Ainsi, nous chercherons désormais à comprendre le rôle des 
flux de connaissances pour IDFLOLWHU O¶DSSUHQWLVVDJHHQWUHSDUWHQDLUHVVWUDWpJLTXHV et à déterminer le type 
G¶RUJDQLVDWLRQ DPpOLRUant la performance et la fiabilité organisationnelle de la conception dans un 
contexte de grande complexité. 
La problématique finale de cette thèse HVW LVVXH G¶XQH SUHPLqUH SKDVH GH UHFKHUFKH HQ FLQT pWDSHV, le 
présent chapitre résumera FKDFXQH G¶HQWUH HOOHV avant de développer tout particulièrement la dernière. 
Nous commencerons G¶DERUGSDUUDSSHOHUOHVTXDWUHSUHPLqUHVpWDSHVGH la première phase de recherche : 
(1) O¶état des lieux des Chapitre I à III puis (2) le recueil de données, (3) O¶DQDO\VHG¶évidences empiriques 
et (4) OD SURSRVLWLRQ G¶axes de réf lexion en rapport avec O¶étude de cas du Chapitre IX. Ces axes de 
réflexion portent sur la compréhension des flux de connaissances formelles et informelles, sur la 
recherche des processus et des pratiques j O¶RULJLQH GHV apprentissages et sur la reconnaissance de la 
complexité intrinsèque de la conception. Après ces brefs rappels, nous développerons ensuite la 
cinquième et dernière étape de cette première phase de recherche en réalisant une synthèse entre O¶pWDWGHV
lieux et OHVD[HVGHUpIOH[LRQGH O¶pWXGHGHFDV. Cette étape nous permettra de croiser les besoins ayant 
émergé chez Airbus en les recoupant avec la littérature scientifique en adéquation. Ainsi, nous 
reformulerons chaque axe de réflexion en interrogations plus académiques qui, une fois combinées entre 
elles, nous permettront de formuler la problématique finale de cette thèse. Finalement, pour répondre à 
cette problématique, nous proposerons un cadre théorique mobilisant différents champs conceptuels en 
nous assurant de leur possible comptabilité épistémologique. 
Ce dernier chapitre en 3DUWLHUpDOLVHO¶DUWLFXODWLRQHQWUHOHVDSSURFKHVUDWLRQQHOOHVSUpVHQWpHVMXVTX¶DORUV
DYHFO¶pSLVWpPRORJLHFRQVWUXFWLYLVWHTXHQRXVFKHUFKerons à suivre depuis O¶pWDWGHO¶DUWGHV&KDSLWUH9j
VII MXVTX¶jODIRUPXODWLRQ du cadre conceptuel de cette thèse au Chapitre VIII. Ce chapitre réalise cette 
articulation grâce aux résultats et à la primo FRQFOXVLRQGHO¶pWXGHGHFDVH[SORUDWRLUHprésentée en Partie 
3 au Chapitre IX. 
1. Les axes de réflexion de la première phase de recherche 
1.1. La première phase de recherche 
La problématique initiale de cette thèse était la suivante :  
Comment  améliorer le partage de connaissances                                                                                              
entre partenaires stratégiques                                                                                                                              
ORUVG¶XQSURMHWHQconception collaborative ? 
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Cette problématique revenait à se poser la question suivante :  
4XHOW\SHG¶organisation                                                                                                                  
SHUPHWWUDLWG¶améliorer la collaboration                                                                                                           
GDQVXQFRQWH[WHG¶entreprise étendue ? 
Nous rappelons que plutôt de répondre à une problématique parfaitement établie, nous avons préféré 
réaliser une première phase de recherche pour faire évoluer, construire et formuler une problématique 
valide G¶XQSRLQWGHYXHDFDGpPLTXHtout en restant le plus proche possible des besoins ayant émergé sur 
le terrain de recherche. Cette première phase de recherche était décomposée en cinq étapes résumées dans 
les Figures 1 et 2 GHO¶,QWURGXFWLRQ*pQpUDOH. 
Nous avons WRXW G¶DERUG effectué un état des lieux relatif au contexte général sur lequel nous devions 
orienter nos recherches (première étape). Cet état des lieux regroupe toutes les connaissances, à la fois 
théoriques et pratiques, que nous venons de présenter dans les Chapitres ,,,HW,,,(QVXLWH ORUVG¶XQH
étude de cas exploratoire que nous présenterons dans le Chapitre IX, nous avons appliqué une 
méthodologie de recueil de données (seconde étape) sur des plateaux de développement de O¶$ afin 
G¶REWHQLU du matériel discursif (collecté par O¶enregistrement et la transcription G¶entretiens), du matériel 
comportemental et de contexte (collecté par des prises de notes DXILOGHO¶HDX) et du matériel écrit interne 
(collecté par des recherches de documents intra- ou inter-organisationnels). Nous avons appliqué une 
PpWKRGRORJLHG¶DQDO\VHGH données (troisième étape) induisant des micro-problématiques et des faits à 
discussions à partir G¶évidences empiriques contenues dans le matériel collecté. Pour ce faire, nous avons 
UpDOLVpXQH[HUFLFHG¶DEVWUDFWLRQGHthèmes et de sous-thématiques de recherche dans lesquels nous avons 
regroupé les éléments induits précités (i.e. les micro-problématiques et les faits à discussions) et nous 
avons classé les évidences empiriques dans les thèmes appropriés afin de proposer des commentaires et 
discussions pour chaque sous-thématique. Finalement, nous avons développé dans une primo conc lusion 
trois axes de réf lexion (quatrième étape) sur la conception collaborative à partir de la transcendance59 de 
nos précédentes discussions.  
Concernant la cinquième étape que nous présentons dans ce Chapitre IV, nous avons réalisé une synthèse 
entre les axes de réflexion et O¶pWDWGHV OLHX[ (cf. § 2) afin de croiser des besoins ayant émergé sur les 
plateaux de développement du Programme A380 avec la littérature scientifique en adéquation. Cette étape 
nous a permis de faire en sorte que la problématique finale de cette thèse fasse sens avec O¶DFWLYLWpUpHOOH
des acteurs du terrain de recherche. &¶HVW Dinsi que nous avons fait évolué chaque axe de réflexion en 
interrogations plus académiques qui, une fois combinées entre elles, nous ont permis de construire et de 
formuler la problématique finale de cette thèse. Finalement, en faisant suite à cette étape de formulation 
de la problématique, nous avons déterminé le cadre théorique nous semblant le plus adéquat pour y 
répondre (cf. § 3).  
La présentation des commentaires et discussions de O¶pWXGH GH FDV VXU O¶$ serait ici inopportun car 
seuls les axes de réflexion de la primo conclusion sont intéressants SRXU O¶REMHFWLIGXSUpVHQWFKDSLWUH 
                                                         
59 Dans les études phénoménologiques (j O¶LQVWDU GH O¶pWXGH GH FDV TXH QRXV DYRQV PHQpH VXU O¶$), la 
transcendance FRUUHVSRQGjO¶pWDSHSHUPHWtant de dépasser et sublimer les discussions LVVXHG¶Xne analyse. 
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Nous avons cependant résumé brièvement cette étude exploratoire dans la sous-section suivante. Par 
ailleurs OH OHFWHXU SHXW G¶RUHV HW GpMj VH UpIpUHU au Chapitre IX qui est entièrement consacré à la 
présentation exhaustive de la méthodologie de recueil des données (cf. Chapitre IX § 1), de la 
méthodologie G¶DQDO\VH GHV GRQQées (cf. Chapitre IX § 2) et de la primo conclusion de cette première 
étude de cas (cf. Chapitre IX § 3). 
1.2. Le résumé et les axes de réflexion GHO¶pWXGHde cas exploratoire 
/¶pWXGH TXH QRXV DYRQV PHQpH GXUDQW FHWWH première phase de recherche a duré environ six mois (de 
janvier à juin 2007) sur trois plateaux de développement mis en place pour la conception de la pointe-
avant, du Tronçon Central et des mâts et nacelles GH O¶$. /¶DVSHFW© exploratoire »  (Yin, 1993) de 
cette étude de cas a facilité une « compréhension des principaux liens de cause à effet » (Tellis, 1997) 
pour nous permettre de FHUQHUO¶HQYLURQQHPHQWdu terrain de recherche dans lequel nous étions immergés.  
Une observation participante nous a semblé être le meilleur moyen pour monter rapidement en 
compétences de compréhension tout en commençant à collecter des données empiriques sur le terrain. 
1RXVDYRQVRSWpSRXUFHW\SHG¶REVHUYDWLRQFDU il offre « un plus grand degré de liberté pour mener une 
étude de cas » (Thiétart, 2003). En effet, puisque nous étions mandatés SDUO¶RUJDQLVDWLRQSRXUUpDOLVHUXQ
objectif précis60, notre participation nous a peu exposés à une « réactivité des acteurs » qui, bien 
TX¶REVHUYpV Q¶RQW SDV GpYHORSSp RXWUH PHVXUH GHV © mécanismes de défense ª j O¶pJDUG GH QRWUH
investigation (Jorgensen, 1989).  
'¶XQSRLQWGHYXHSUDJPDWLTXHQRXVDYRQVRSpUDWLRQQalisé cette observation participante en adoptant une 
attitude comparable à un ingénieur du service Knowledge Management et Innovation G¶$LUEXV cf. 
Chapitre III § 4.1) dont la tâche aurait été de réaliser des REx du Programme A380 en cours pour le futur 
Programme A350XWB. Après avoir reçu les autorisations de Responsables Projet GHO¶,QJpQLHULHde WP 
co-traités avec des RSP, nous avons observé et interrogé GHQRPEUHX[DFWHXUVG¶$LUEXVHQPrPHWHPSV
que nous réalisions des REx, sous format de lessons learnt, SRXU DFFRPSOLU O¶REMHFWLI RSpUDWLRQQHO TXL
nous était demandé. 
$ILQ G¶DPpOLRUHU OH SDUWDJH GH FRQQDLVVDQFHV HQWUH GHX[ SDUWHQDLUHV VWUDWpJLTXHV ORUV G¶XQ SURMHW HQ
conception collaborative, la primo conclusion de cette étude de cas a tendu à démonter que les trois axes 
de réflexion suivants devaient IDLUHO¶REMHWG¶XQHétude plus en détail : 
-­‐ La compréhension des flux de connaissances formelles et informelles ; 
-­‐ La recherche des processus et pratiques jO¶RULJLQHGHVapprentissages ; 
-­‐ La reconnaissance de la complexité intrinsèque de la conception. 
Dans les sections suivantes, ces trois axes de réflexion seront désormais considérés comme les besoins 
ayants émergé chez Airbus. 
                                                         
60 Répondre à la problématique initiale de cette thèse en systématisant les transferts de REx entre partenaires 
stratégiques (cf. Chapitre IX § 3.2). 
  
77 PARTIE 1, Chapitre IV 
  LE  CAS  DE  LA  CONCEPTION  COLLABORATIVE  DANS  LE  DOMAINE  AERONAUTIQUE 
2. La synthèse de la première phase de recherche 
Cette section a pour objectif de croiser les besoins ayant émergé sur les plateaux de développement du 
Programme A380 avec O¶pWDWGHV OLHX[GH OD3DUWLH regroupant toutes les connaissances théoriques et 
pratiques dont nous avons besoin sur O¶HQWUHSULVHpWHQGXHcf. Chapitre I), la gestion de projet (cf. Chapitre 
II) et la gestion des connaissances (cf. Chapitre III). Pour réaliser cette synthèse, nous avons apporté des 
réponses ± que nous développerons ensuite une à une dans les sous-sections suivantes ± aux trois 
questions ci-dessous : 
-­‐ Quid des flux de connaissances formelles et informelles GDQVO¶pWDWGHVOLHX[" 
-­‐ Quid des processus et pratiques jO¶RULJLQHGHVapprentissages GDQVO¶pWDWGHVOLHX[" 
-­‐ Quid de la complexité intrinsèque de la conception GDQVO¶pWDWGHVOLHX[" 
2.1. Quid des flux de connaissances formelles et informelles GDQV O¶pWDW des                  
lieux ? 
1RXVVRPPHVSDUWLVGHODUpIOH[LRQTX¶LOVHUDLWQpFHVVDLUH de mieux comprendre les flux de connaissances 
formelles et informelles en conception collaborative. Mais, à ce propos, que pouvons nous reprendre à 
bon escient ± ou compléter par des informations subsidiaires ± dans notre état des lieux quant à cette 
réflexion ? Quid des flux de connaissances formelles et informelles GDQV O¶HQWUHSULVH pWHQGXH GDQV OD
gestion de projet complexes et en gestion des connaissances ? 
Nous avons vu que la systématisation des transferts de connaissances formelles est jO¶RULJLQHPrPHGH 
O¶pYROXWLRQde la chaîne logistique en une entreprise étendue. Cette systématisation a été assurée par la 
mise en réseau dHV V\VWqPHV G¶LQIRUPDWLRQ HW O¶XWLOLVDWLRQ GH 17,& TXL ont fiabilisé les liens 
G¶LQWHUGpSHQGDQFHV entre les entreprises (Boughzala et al., 2001) et LQGXLW O¶HIILFDFLWp de O¶HQWUHSULVH
étendue (Mattelart, 2000). En revanche, dans les entreprises occidentales, O¶LQVWDXUDWLRQ volontaire de 
processus coopératifs pour faciliter les échanges de connaissances informelles entre partenaires sont 
relativement rares contrairement aux entreprises japonaises. Les flux de connaissances informelles sont 
donc plus considérés comme des conséquences induites par les pratiques de O¶HQWUHSULVHpWHQGXH (comme 
par exemple dans le cas du risk sharing partnership) que comme une réelle finalité en soi. Bien que 
O¶HQWUHSULVH pWHQGXH ait accru les relations interpersonnelles entre les organisations F¶HVW HQ fait les 
GLIILFXOWpV LQKpUHQWHV j FH FRPSOH[H G¶HQWUHSULVHV qui contraignent les acteurs à plus échanger des 
connaissances informelles pour pouvoir coopérer entre eux. 
La coopération se concentre sur O¶DFWLYLWp de conception en commun (donc sur des partages de 
connaissances formelles et informelles) tandis que la collaboration se concentre VXU O¶RUJDQLVDWLRQ GHV
tâches pour concevoir en commun (donc uniquement sur des transferts de connaissances formelles). La 
gestion de projet impose par son terme gestion un aspect « planifié » et « contrôlable » (Declerck et al., 
1980) incluant des diffusions prévisibles de connaissances formelles GXUDQWO¶HQVHPEOHGXSUojet. Mais, a 
contrario, la gestion de projet impose par son terme projet un aspect « inédit » et « incontrôlable » (ibid.) 
incluant des diffusions imprévisibles de connaissances informelles. Par ailleurs, nous avons vu que la 
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conception distribuée et la cRQFHSWLRQFROODERUDWLYHVRQLQWULQVqTXHPHQWOLpHVO¶XQHjO¶DXWUHHWTXH, dans 
FKDFXQH G¶HQWUH HOOHs, V¶RSqUH des flux de connaissances formelles et informelles. Nous pensons donc 
TX¶XQFDGUHG¶DQDO\VHuniquement centré sur la conception collaborative serait amputé G¶XQHSDUWLHnon 
négligeable des flux de connaissances utiles pour la conception. La prise en compte de la conception 
distribuée semble donc être indispensable pour réellement comprendre les flux de connaissances 
formelles et informelles de la conception collaborative.  
Alors que les approches par codification sont spécifiquement dédiées aux connaissances formelles (à 
O¶LQVWDUGHVPpPRLUHVde REx), les approches par personnalisation sont plus adaptées aux connaissances 
informelles j O¶LQVWDUGHs communautés de pratiques61). Les NTIC permettent G¶pFKDQJHU à la fois des 
connaissances formelles (dans une e-mémoire de REx par exemple) et des connaissances informelles (lors 
G¶XQH FRPPXQLFDWLRQ SDU ZHEFDP GDQV une discussion de groupe par exemple). Concernant plus 
précisément le transfert de connaissances par REx sous format de lessons learnt, de nombreux efforts sont 
GHPDQGpV DX[ DFWHXUV GH O¶RUJDQLVDWLRQ depuis leur collecte MXVTX¶j leur réutilisation. La volonté de 
O¶RUJDQLVDWLRQHVWGRQFGpWHUPLQDQWHGDQVFHIRQFWLRQQHPHQWTXLQpFHVVLWHG¶LPSRUWDQWVPR\HQVKXPDLQV
et techniques. Chez Airbus, un des freins qui est mentionné par Gaillard (2005) est « la pression du 
système sur le temps disponible » et, face à ces difficultés,  les échanges de connaissances informelles 
sont souvent plus plébiscités que les transferts de connaissances formelles :  
« Airbus préfère souvent les modes de communication informels au niveau local en favorisant 
O¶pFKDQJHG¶LQIRUPDWLRQVSDUO¶RUDOHWODPLVHHQFRQWDFWGLUHFWGHVpersonnes ayant participé à un 
projet donné » (Gaillard, 2005 ; p.12) 
Nous pouvons conclure cette sous-VHFWLRQHQVRXOLJQDQWTXHOHUHFRXSHPHQWGHO¶pWDWGHVOLHX[DYHFO¶D[H
de réflexion étudié corrobore au fait que les différents flux de connaissances sont indispensables et 
complémentaires au fonctionnement de O¶HQWUHSULVH pWHQGXH &HSHQGDQW OHV SUDWLTXHV G¶pFKDQJHV GH
connaissances informelles semblent être largement sous-exploitées dans les entreprises étendues de type 
occidental. Par ailleurs, la conception distribuée et la conception collaborative apparaissent comme trop 
fortement corrélées pour être étudiées séparément et obtenir une compréhension globale des flux de 
connaissances DX VHLQ G¶XQ partenariat $LQVL GDQV O¶RSWLTXH G¶apprendre plus encore au sujet des 
connaissances formelles et informelles en conception collaborative, nous pouvons reformuler le premier 
axe de réflexion par une interrogation plus académique toujours en phase avec la problématique initiale :  
Comment comprendre le rôle des f lux de connaissances                                                                                     
ORUVG¶XQHFRQFHSWLRQGLVWULEXpHHWFROODERUDWLYH ? 
2.2. Quid des processus et pratiques j O¶RULJLQHGHV apprentissages GDQV O¶pWDW
des lieux ? 
1RXV VRPPHV SDUWLV GH OD UpIOH[LRQ TX¶LO VHUDLW QpFHVVDLUH GH rechercher les processus et pratiques à 
O¶RULJLQHGHVapprentissages en conception collaborative. Mais, à ce propos, que pouvons nous reprendre à 
                                                         
61 Une communauté de pratique correspond ici à un processus d'apprentissage entre personnes ayant un centre intérêt 
commun et se retrouvant régulièrement pour y travailler ensemble. 
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bon escient ± ou compléter par des informations subsidiaires ± dans notre état des lieux quant à cette 
réflexion ? Quid des processus et pratiques jO¶RULJLQHGHVapprentissages GDQVO¶HQWUHSULVHpWHQGXHGDQV
la gestion de projets complexes et en gestion des connaissances ? 
Nous avons vu que l¶DSSUHQWLVVDJH contribue fortement à OD SpUHQQLWp GHV F°XUV GH FRPSpWHQFH /es 
SURFHVVXVHWSUDWLTXHVG¶apprentissage sont une prérogative à O¶DYDQWDJHFRPSpWLWLIdes organisations se 
WURXYDQWGDQVXQFRQWH[WHG¶HQWUHSULVHpWHQGXH et où les acteurs doivent se rassembler fréquemment pour 
SDUWDJHUOHXUVLGpHVHWDSSUHQGUHFROOHFWLYHPHQW&HWWHUHPDUTXHHVWG¶DXWDQWSOXVYUDLHHQWUHSDUWHQDLUHV
VWUDWpJLTXHVWUDYDLOODQWHQFRQFHSWLRQFROODERUDWLYHFDUGDQVFHFDGUHSUpFLVO¶DSSUHQWLVVDJHHWOHSDUWDJH
G¶H[SpUience est O¶XQHGHVUDLVRQVSULQFLSDOHV du partenariat. Hamel (1991) SUpFLVHG¶DLOOHXUVjFHSURSRV
TXH O¶DSSUHQWLVVDJH HQWUH GLIIpUHQWHV RUJDQLVDWLRQV DX VHLQ G¶XQH DOOLDQFH SHUPHW G¶DXJPHQWHU OHV
performances de la coopération et de la collaboration. De plus, O¶apprentissages diminue les risques projet 
entre partenaires stratégiques et contribue aussi à pallier certains événements indésirables dans 
O¶HQWUHSULVHpWHQGXH (Kim et al., 2004). Par exemple, les collaborateurs les plus âgés, en accompagnant 
O¶pYROXWLRQ de la sous-traitance, ont fait évolué leur compétences de « je fais » à « je fais faire » (Jot et 
Rapp, 2006). Cependant, ces mêmes collaborateurs quittent de plus en plus les entreprises de par 
O¶DYqQHPHQWGXpapy boom62. Ce phénomène, conjugué avec O¶HVVRUGHO¶HQWUHSULVHpWHQGXH, peut entrainer 
jWHUPHXQHVLWXDWLRQROHGRQQHXUG¶RUGUHQHserait plus spécifier parfaitement les exigences transmises 
à ses alliances stratégiques (Lalouette, 2007a). Ce phénomène déjà observé dans le monde industriel 
V¶DSSHOOH©DPQpVLHG¶HQWUHSULVHª(Sharif et al., 2005) et peut être empêché en développant les processus 
et pratiques jO¶RULJLQHGHVapprentissages HQWUHOHVDFWHXUVG¶XQ partenariat. 
LHVSUDWLTXHVG¶DUWLFXODWLRQG¶XQSURMHW (les négociations, les réajustements, les prescriptions, etc.) sont 
des phénomènes auxquels les acteurs de la conception ont recours pour développer des solutions 
communes à des problèmes donnés (Cotnoir et Maggi, 2002). Ces articulations induisent des 
apprentissages pouvant prendre de nombreuses formes selon les travaux demandés et les situations 
collectives rencontrées lors de projets complexes. En effet, ces apprentissages peuvent être individuels, 
collectifs voire organisationnels VLOHSURGXLWGHO¶DUWLFXODWLRQHVWIRUPDOLVppar la suite, par exemple, dans 
une mémoire projet. Dans le cas plus spécifique du PRGqOHG¶architecte-intégrateur que suit Airbus, c¶HVW
pour apprendre sur la manière de rendre compatibles, fonctionnellement et techniquement, les éléments 
co-traités que les acteurs des partenariats se coordonnent dynamiquement et coopèrent. La conception 
collaborative est donc à la fois un moyen de co-traiter HWXQPR\HQG¶DSSUHQGUH au fur et à mesure de la 
conception sur le fonctionnement et O¶LQWHUIDoDJHSK\VLTXHdes modules. 
LD QRWLRQ G¶DSSUHQWLVVDJH Q¶HVW TXH IDLEOHPHQW DERUGpH en gestion des connaissances car un domaine 
G¶pWXGH distinct ± nommé apprentissage organisationnel ± lui est entièrement consacré. Puisque l¶REMHFWLI
de la gestion des connaissances est relativement appliqué, lHV SUDWLTXHV HW SURFHVVXV j O¶RULJLQH GHV
apprentissages ne sont TX¶HQWUDSHUous à travers ses applications. Par exemple, la gestion des 
connaissances expliquent comment concevoir techniquement des mémoires projets permettant aux acteurs 
                                                         
62 Le papy boom FRUUHVSRQG LFL j O¶H[SUHVVLRQ GRQQpH DX JUDQG QRPEUH GH GpSDUWV HQ UHWUDLWH GDQV OHV SD\V
GpYHORSSpV GHSXLV  MXVTX¶HQ  /H papy boom est une conséquence prévisible du baby boom GH O¶DSUqV-
guerre et de la baisse de la natalité qui provoque un vieillissement démographique. 
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TXLOHVXWLOLVHQWG¶DSSUHQGUHOHVFRQQDLVVDQFHVGHFHX[TXLOHVRQWUpGLJpHV ; cependant, peu ou prou Q¶HVW
précisé sur les phénomènes cognitifs individuels ou collectifs pour ce faire. De plus, nous avons remarqué 
TXHO¶apprentissage inter-organisationnel se focalise principalement sur les postes de travail informatisés, 
O¶DUFKLWHFWXUHGHV V\VWqPHVG¶LQIRUPDWLRQRXHQFRUH sur les processus de coordination contractuels. Les 
composantes sociales et coopératives ne semblent que très peu apparaitre dans O¶état des lieux sur la 
gestion des connaissances contrairement aux pratiques que nous avons observées dans notre étude de cas. 
Nous pouvons conclure cette sous-VHFWLRQHQVRXOLJQDQWTXHOHUHFRXSHPHQWGHO¶pWDWGHVOLHX[DYHFO¶D[H
GH UpIOH[LRQpWXGLp FRUURERUHDX IDLWTXH OHVSURFHVVXVHWSUDWLTXHVG¶DSSUHQWLVVDJH VRQWGHVFRQGLWLRQV
sine qua non à la performance et à la fiabilité organisationnelle de O¶HQWUHSULVHpWHQGXH/¶DSSUHQWLVVDJH
SDUWLFLSH j O¶DUWLFXODWLRQ GHV SURMHWV FRPSOH[HV DLQVL TX¶DXx activités de coopération à la base de la 
conception collaborative. Par ailleurs, bien que les processus et SUDWLTXHVG¶DSSUHQWLVVDJHVRLHQWUHFRQQXV
il semblerait que la composante humaine soit sous-H[SORLWpH $LQVL GDQV O¶RSWLTXH G¶DSSUHQGUH SOXV
HQFRUHDXVXMHWGHVSURFHVVXVHWSUDWLTXHVjO¶RULJLQHGHVDSSUHQWLVVDJHVHQFRQFHSWLRQFROODERUDWLYHQRXV
pouvons reformuler le second axe de réflexion par une interrogation plus académique toujours en phase 
avec la problématique initiale :  
&RPPHQWIDFLOLWHUO¶DSSUHQWLVVDJHHQWUHSDUWHQDLUHVVWUDWpJLTXHV" 
2.3. Quid de la complexité  intr insèque de la conception dans l¶pWDWGHVOLHX[" 
1RXVVRPPHVSDUWLVGHODUpIOH[LRQTX¶LOVHUDLWQpFHVVDLUHGH reconnaitre la complexité intrinsèque de la 
conception collaborative. Mais, à ce propos, que pouvons nous reprendre à bon escient ± ou compléter par 
des informations subsidiaires ± dans notre état des lieux quant à cette réflexion ? Quid de la complexité de 
la conception GDQV O¶HQWUHSULVH pWHQGXH GDQV OD JHVWLRQ GH SURMHW FRPSOH[HV HW HQ JHVWLRQ GHV
connaissances ? 
/¶HQWUHSULVHpWHQGXHest jO¶RULJLQH GH O¶DXJPHQWDWLRQGXQRPEUe de partenaires et a fortiori du nombre 
G¶LQWHUIDFHV à gérer entre ces partenaires (Kim et al., 2004). Leplat (1987)63 suggère que cette 
DXJPHQWDWLRQGXQRPEUHG¶LQWHUIDFHHVWSURSRUWLRQQHOOHj OD© complexification du système global » et à 
O¶DFFURLVVHPHQW des risques projet car il y a un « chevauchement des sous-systèmes ». Les entreprises 
étendues sont G¶DLOOHXUV SDUIRLV GpQRPPpHV SDU O¶H[SUHVVLRQ © ensembles complexes » (Alcouffe et 
Corrégé, 2004) FDU O¶augmentation des liens inter-organisationnels contribue à la complexification des 
pratiques de gestion dans l'entreprise étendue (van Hoek, 1999). POXV OD PRGXODULWp G¶XQ SURGXLW HVW
élevée, moins le système technique devient compliqué à étudier (car il est divisé en sous problèmes) mais 
plus le système organisationnel le devient (car les actions de coordination/coopération/collaboration 
V¶Lntensifient) (Lebeau et Vinals, 2007). Les stratégies de conception modulaire diminuent la 
complication des interactions physiques entre les sous-ensembles co-traités mais augmentent in f ine la 
complexité globale de la conception du système. Ainsi, OHV SURGXLWV FRQoXV GDQV O¶HQWUHSULVH pWHQGXH
V¶DSSDUHQWHQWjGHV « systèmes de produits complexes » qui sont étudiés par le domaine de recherche au 
nom éponyme (Brusoni, Prencipe et Pavitt, 2001 ; Hobday, 1998).  
                                                         
63 Cité par Leveson et al. (2009). 
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Nous avons vu que les projets complexes créent typiquement des « sLWXDWLRQVG¶LQFRPSOpWXGH » (Zarifian, 
1993) car ils utilisent de plus en pOXV GH WHFKQRORJLHV LQQRYDQWHV TXL VRQW j O¶RULJLQH GH OD
complexification du travail de conception. En effet, ces technologies complexes créent de nombreux aléas 
qui se propagent d'équipes en équipes de façon souvent inattendues, soit  « parce que les concepteurs 
constatent en cours de route des incompatibilités entre leurs choix de conception », soit « parce que des 
essais montrent que le niveau de performance attendu n'est pas atteint » (Aggeri et Segrestin, 2002)64. 
Cette complexité émane aussi du fait que ce type de conception réside dans la « GpILQLWLRQDEVWUDLWHG¶XQ
problème ªHWTX¶LO Hxiste un manque de connaissances sur le projet en phase amont (Darses et Falzon, 
1996) 3RXU OXWWHU FRQWUH FHWWH FRPSOH[LWp FKDTXH SHUVRQQH RX JURXSH HVW UHVSRQVDEOH G¶XQH SDUWLH GX
problème à résoudre et les résultats recueillis sont ensuite coordonnés et assemblés pour former le résultat 
commun (Dillenbourg et al., 1995). Laisser une certaine autonomie aux individus est désormais 
obligatoire pour favoriser leur créativité et générer GHQRXYHOOHVLGpHVTXLVHGLIIXVHURQWGDQVO¶HQVHPEOH
GH O¶RUJDQLVDWLRQ 3RXU FH IDLUH OH PR\HQ OH SOXV IUpTXHPPHQW XWLOLVp SDU OHV HQWUHSULVHV HVW G¶DYRLU
recours à des « pTXLSHVSURMHWTXLV¶DXWR-organisent » (Lebeau et Vinals, 2007).  
Concernant la gestion des connaissances, de nombreux chercheurs admettent que « prendre le contrôle 
total sur le développement peut être plutôt infructueux » lorsque les projets sont trop complexes HWTX¶LO
HVW SUpIpUDEOH G¶© augmenter les capacités de gestion et de création des connaissances » (Richtner et 
Sodergren, 2008). Nous avons vu cependant que la notion de création des connaissances est elle-même un 
sujet très complexe de par les différentes connaissances possibles (définies a minima comme tacites et 
explicites) et de par les nombreuses théorisations ou tentatives de définition autour de la gestion des 
connaissances. Les décisions sur les PR\HQVjPHWWUHHQ°XYUHSRXUIDFLOLWHUODJHVWLRQGHVFRQQDLVVDQFHV
dans des projets complexes est relativement difficile à prendre. Vaut-il mieux opter pour des moyens de 
codification ou pour des moyens de personnalisation " $XFXQH UpSRQVH Q¶HVW DSSRUWpH TXDQW j FHWWH
décision car elle est trop contingente à la complexité et à la nature des terrains et de leur environnement. 
Nous pouvons conclure cette sous-VHFWLRQHQVRXOLJQDQWTXHOHUHFRXSHPHQWGHO¶pWDWGHVOLHX[DYHFO¶D[H
de réflexion étudié corrobore au fait que la complexité est de plus en plus importante en conception. 
/¶DXJPHQWDWLRQ GH OD FRPSOH[LWp VH UHWURXYH DXVVL ELHQ GDQV OHV SURSULpWpV GX SURGXLW WRXMRXUV SOXV
innovant), dans la conception GXV\VWqPHWRXMRXUVSOXVG¶LQWHUIDFHVGDQVODJHVWLRQGHSURMHWWRXMRXUV
SOXV G¶LQFHUWLWXGHV HW G¶DXWRQRPLH GHV DFWHXUV SRXU OHV SDOOLHU HW GDQV les moyens de traitement des 
connaissances (toujours plus de connaissances crées à gérer avec des technologies diverses et variées). De 
plus, le faible nombre de pratiques coopératives ne permet SDVG¶REWHQLUdes systèmes organisationnels les 
plus performants et le plus fiables TX¶LOVRLW$LQVLGDQVO¶RSWLTXHG¶DSSrendre plus encore au sujet de la 
complexité intrinsèque de la conception, nous pouvons reformuler le troisième axe de réflexion par une 
interrogation plus académique toujours en phase avec la problématique initiale :  
Comment proposer une organisation encore plus performante et plus f iable                                                 
malgré la complexité de la conception ? 
                                                         
64 Cité par Tillement et al. (2008). 
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3. /D IRUPXODWLRQ GH OD SUREOpPDWLTXH ILQDOH HW OD SURSRVLWLRQ G¶XQ
cadre théorique 
3.1. La formulation de la problématique finale 
Cette dernière section explicite la démarche que nous avons suivie pour formuler la problématique finale 
de cette thèse. Suite aux recoupements effectués tout au long de la section précédente, nous avons pu 
préciser et reformuler chaque axe de réflexion par une interrogation plus académique : 
-­‐ L¶D[HGHUpIOH[ion sur la compréhension des flux de connaissances formelles et informelles a été 
UHIRUPXOpSDUO¶LQWHUURJDWLRQ µComment comprendre le rôle des IOX[GHFRQQDLVVDQFHVORUVG¶XQH
conception distribuée et collaborative ?¶ ; 
-­‐ L¶D[HGHUpIOH[LRQsur la recherche des processus et des SUDWLTXHVjO¶RULJLQHGHVapprentissages a 
pWp UHIRUPXOp SDU O¶LQWHUURJDWLRQ µ&RPPHQW IDFLOLWHU O¶DSSUHQWLVVDJH HQWUH SDUWHQDLUHV
stratégiques ?¶ ; 
-­‐ L¶D[H GH UpIOH[LRQ sur la reconnaissance de la complexité intrinsèque de la conception a été 
reformulé par O¶LQWHUURJDWLRQ µComment proposer une organisation plus performante et plus 
fiable malgré la complexité de la conception ?¶. 
En intégrant dans la problématique initiale de cette thèse les deux premières interrogations, la 
problématique finale de cette thèse est alors devenue la suivante :  
Comment comprendre le rôle des f lux de connaissances                                                                                           
HWIDFLOLWHUO¶apprentissage entre partenaires stratégiques                                                                                      
ORUVG¶XQprojet en conception distribuée et collaborative ? 
Puis, en intégrant la troisième interrogation dans la question plus centrée sur les travaux des théories de 
O¶RUJDQLVDWLRQ, la problématique finale de cette thèse est revenue à se poser la question suivante :  
4XHOW\SHG¶organisation                                                                                                                  
SHUPHWWUDLWG¶améliorer la performance et la f iabilité organisationnelle de la conception                                                                                        
dans un contexte de grande complexité ? 
3.2. /DSURSRVLWLRQG¶XQFDGUHWKpRULTXH 
Le choix d¶XQ cadre théorique adéquat est une étape cruciale pour répondre à la problématique finale que 
nous venons de formuler. CHFDGUHWKpRULTXHHVWj O¶RULJLQHGHO¶pWDWGHO¶DUWcf. Chapitres V à VII) qui 
nous permettra ensuite de proposer un cadre conceptuel original (cf. Chapitre VIII). Puisque ce cadre 
théorique mobilise différents champs (i.e. un champ SRXU FKDTXH LQWHUURJDWLRQ j O¶RULJLQH GH OD
IRUPXODWLRQGHODSUREOpPDWLTXHILQDOHO¶XQHGHVSOXVJUDQGHVGLIILFXOWpVGDQV le choix de ses champs a 
été de vérifier leur comptabilité épistémologique. Sans trop développer SRXU O¶LQVWDQW O¶pSLVWpPRORJLH
constructiviste TXHQRXVDYRQVGpFLGpG¶DGRSWHU, nous devons préciser a minima que cette épistémologie 
VHIRQGHVXUO¶DFFHSWDWLRQGX« caractère relatif de la connaissance » HWVXUO¶« H[LVWHQFHG¶XQHGpSHQGDQFH
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entre la construction du sens par les individus et leurs expériences » (Ben Ahmed, 2007). Ainsi, selon 
cette épistémologie, nos connaissances et représentations de la réalité ne sont que le fruit de notre 
réflexion et de notre « propre construction mentale » (Glasersfeld, 2004). Alors que les sciences plus 
classiques cherchent à µexpliquer le comment¶O¶pSLVWpPRORJLHTXHQRXVVXLYRQVFKHUFKHra à µcomprendre 
le pourquoi¶. Nous verrons en quoi, dans les cKDSLWUHV GH O¶pWDW GH O¶DUW les champs de notre cadre 
théorique peuvent être effectivement raccrochés au constructivisme. 
3.2.1. Comment comprendre le rôle des IOX[ GH FRQQDLVVDQFHV ORUV G¶XQH FRQFHSWLRQ
distribuée et collaborative ? 
Le concept de « couplage faible » (Orton et Weick, 1990) ± et le concept complémentaire de « couplage 
fort » (Perrow, 1984) TX¶LO VRXV-tend ± nous semblent être particulièrement adaptés pour répondre à la 
SUpVHQWH LQWHUURJDWLRQ $YDQW GH SUpVHQWHU O¶pWDW GH O¶DUW associé (cf. Chapitre VI), nous résumons ci-
dessous très sommairement les concepts de couplage forts et faible en présentant leurs intérêts et 
principales originalités. 
Le concept de couplage faible est lié à O¶aspect informel, officieux et indéterministe des organisations 
alors que son complément, le concept de couplage fort, est lié à leur aspect formel, officiel et rationnel. 
Ces concepts de couplages permettent donc, DX VHLQ G¶XQH PrPH DQDO\VH RUJDQLVDWLRQQHOOH GH
comprendre simultanément les fonctionnements formels et informels des projets en conception distribuée 
et collaborative. De plus, le couplage faible présente des intérêts divers et variés pour la coordination 
dynamique et la coopération entre acteurs en pouvant leur apporter une certaine flexibilité ORUVG¶DFWLYLWpV 
où il existe de fortes incertitudes. 
3.2.2. &RPPHQWIDFLOLWHUO¶DSSUHQWLVVDJHHQWUHSDUWHQDLUHVVWUDWpJLTXHV ? 
Le concept G¶© apprentissage organisationnel » (Argyris et Schön, 1978) ± et les champs conceptuels 
TX¶LOVRXV-tend jO¶LQVWDUGHO¶© apprentissage inter-organisationnel » (Hamel, 1991) ± nous semblent être 
particulièrement adaptés pour répondre à la présente interrRJDWLRQ $YDQW GH SUpVHQWHU O¶pWDW GH O¶DUW
associé (cf. Chapitre V), nous résumons ci-dessous très sommairement OHV FRQFHSWV G¶apprentissage 
intra- et inter-organisationnel en présentant leurs intérêts et principales originalités. 
/HFRQFHSWG¶DSSUHQWLVVDge organisationnel traite des phénomènes G¶DSSUHQWLVVDJH entre les DFWHXUVG¶XQe 
même organisation, qui modifient la gestion des situations ou les situations elles-PrPHV/¶DSSUHQWLVVDJH
entre des acteurs G¶HQWUHSULVHV différenteVj O¶LQVWDUGHVDFWHXUV G¶XQSDUWHQDULDW VWUDWpJLTXHSHXW DXVVL
être étudié grâce au concept d¶apprentissage inter-organisationnel. Cet apprentissage entre organisations 
SUpVHQWH O¶LQWpUrWGHnous amener à mieux comprendre les facteurs comportementaux et structurels pour 
améliorer les projets de conception GDQVO¶HQWUHSULVHpWHQGXH 
3.2.3. Comment proposer une organisation encore plus performante et plus fiable dans un 
contexte de grande complexité ? 
Le GRPDLQH G¶pWXGH VXU la « complexité » (Laurent et Jacques, 2008 ; Pavard, Dugdale, Bellamine-
BenSaoud, Darcy et Salembier, 2007) ± et son intégration progressive dans les WKpRULHVGHO¶RUJDQLVDWLRQ 
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± nous semblent particulièrement adaptés pour répondre à la présente interrogation. Avant de présenter 
O¶pWDWGHO¶DUWassocié (cf. Chapitre VII), nous résumons ci-dessous très sommairement des concepts liés à 
la complexité en présentant leurs intérêts et principales originalités. 
Les différentes théories et concepts du paradigme de la complexiWpRIIUHQWXQFDGUHG¶DQDO\VHV\VWpPLTXH
permettant de comprendre OHVUpJXODWLRQVGHVV\VWqPHVFRPSOH[HV/¶DXWR-organisation, la plus complexe 
de ces régulations, est une pratique pouvant apparaître lors de la gestion de projets complexes. Nous 
verrons que FHWWH SUDWLTXH SUpVHQWH O¶LQWpUrW GH FRQWULEXHU à la performance et à la fiabilité 
organisationnelle des projets en conception distribuée et collaborative. Par ailleurs, les sciences de la 
complexité permettent aussi de comprendre les phénomènes indéterministes TXL VRQW j O¶RULJLQH GH
O¶pPHUJHQFHGHQRXYHOOHVVWUXFWXUHV 
Conclusion du Chapitre IV 
Grâce aux différentes étapes de la première phase de recherche de cette thèse, nous avons vu dans ce 
chapitre O¶pYROXWLRQG¶une problématique rationnelle en une problématique constructiviste. Cet exercice 
nous a permis de construire une problématique aussi proche que possible des besoins des acteurs sans que 
FHVGHUQLHUVQ¶DLHQWHXla nécessité de la formuler par eux-mêmes. 
La V\QWKqVH HQWUH O¶pWDW GHV OLHX[ avec OHV D[HV GH UpIOH[LRQ GH O¶pWXGH permet de proposer plusieurs 
remarques. Concernant les flux de connaissances formelles et informelles, nous soulignons le fait que les 
SUDWLTXHVG¶pFKDQJHVGHFRQQDLVVDQFHVLQIRUPHOOHVVHPEOHnt encore trop méconnuesG¶XQHpart, et que la 
conception distribuée et la conception collaborative apparaissent comme trop fortement corrélées pour 
être étudiées séparément G¶DXWUH SDUW Concernant les processus et pratiques j O¶RULJLQH GHV
apprentissages, nous soulignons le fait TX¶Lls participent tous deux à la performance et à la fiabilité 
organisationnelle GH O¶HQWUHSULVH pWHQGXH bien que la composante sociale et humaine soit encore sous-
exploitée. Concernant la complexité intrinsèque de la conception, nous soulignons le fait que la gestion de 
projet présente de plus en plus G¶LQFHUWLWXGHVHWTXHO¶DXWR-organisation des acteurs permet de pallier ces 
difficultés. Cependant, nous mettons en exergue TX¶XQH PHLOOHXUH connaissance des pratiques 
coopératives permettrait G¶REWHQLU ses systèmes organisationnels encore plus performants et fiables. La 
reformulation de chaque axe de réflexion  nous a permis de nous interroger sur les points suivants : (1) 
Comment comprendre le rôle des flux de connaissances ORUVG¶XQHFRQFHSWLon distribuée et collaborative 
? (2) &RPPHQW IDFLOLWHU O¶DSSUHQWLVVDJH HQWUH SDUWHQDLUHV VWUDWpJLTXHV " (3) Comment proposer une 
organisation encore plus performante et plus fiable malgré la complexité de la conception ? En intégrant 
ces interrogations dans la problématique initiale de cette thèse, notre nouvelle problématique est devenue  
µ&RPPHQW FRPSUHQGUH OH U{OH GHV IOX[ GH FRQQDLVVDQFHV HW IDFLOLWHU O¶DSSUHQWLVVDJH HQWUH SDUWHQDLUHV
stratégiques ORUVG¶XQSURMHWHQFRQFHSWLRQGLVWULEXpHHWFROODERUDWLYH"¶ pouvant se rHIRUPXOHUSDUµQuel 
W\SH G¶RUJDQLVDWLRQ SHUPHWWUDLW G¶DPpOLRUHU OD SHUIRUPDQFH HW OD fiabilité organisationnelle de la 
conception dans un contexte de grande complexité ?¶ Finalement, le cadre théorique que nous proposons 
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adopte une épistémologie constructiviste mobilisant les concepts de couplage faible, G¶apprentissage 
organisationnel et de complexité. 
Grâce DX[ FRQQDLVVDQFHV DSSRUWpHV SDU O¶pWDW Ges lieux des Chapitre I à III puis de O¶pWXGH GH FDV GX
Chapitre IX, nous avons présenté la problématique finale et le cadre théorique de cette thèse. Ce chapitre 
assure O¶DUWLFXODWLRQ logique entre les Parties 1 et 2 et sert de base à nos futurs états GH O¶DUW VXU
O¶DSSUHQWLVVDJH RUJDQLVDWLRQQHO HW LQWHU-organisationnel au Chapitre V, sur le couplage faible et les 
systèmes faiblement couplés au Chapitre VI et sur la complexité dans les WKpRULHVGH O¶RUJDQLVDWLRQ au 
Chapitre VII. Ces travaux nous permettront de réaliser un positionnement général VXUO¶pWDWGHO¶DUWDILQGH 
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Conclusion de la Partie 1 
'¶DERUG Qous avons vu au Chapitre I TXH O¶H[WHUQDOLVDWLRQ YHUV O¶HQWUHSULVH pWHQGXH HVW GpVRUPDLV XQH
composante majeure des pratiques de gestion pour le développement de nouveaux programmes avions et que les 
risk sharing partners sont des partenaires idéaux pour contribuer au succès de ces programmes. Puisque 
O¶HQWUHSULVHpWHQGXHSHXW-rWUHFRQVLGpUpHFRPPHXQFRPSOH[HG¶HQWUHSULVHVQRXV avons décidé G¶ptudier dans 
les autres chapitres GHO¶pWDWGHVOLHX[les relations inter-organisationnelles, au sein de ce complexe, qui sont à la 
base de nombreux changements en gestion de projet et en gestion des connaissances. Pour ce faire, nous avons 
décidé de présenter la  conception collaborative dans O¶entreprise étendue au Chapitre II puis de présenter les 
moyens pour partager les connaissances entre partenaires au Chapitre III. 
Ensuite, nous avons vu au Chapitre II que les projets en conception distribuée et collaborative possèdent une 
structure projet complexe où OD JHVWLRQ GH SURMHW DVVXUH XQ FDGUH G¶DFWLRQ IRUPHO tandis que les acteurs de 
O¶pTXLSH SURMHW DUWLFXOHQW leur travail en parallèle G¶XQH manière beaucoup plus informelle. Cette 
complémentarité entre le FRQWU{OH HW O¶DXWR-FRQWU{OH SHUPHW G¶accomplir les objectifs demandés malgré les 
VLWXDWLRQVG¶LQFRPSOpWXGHV et lDVWUXFWXUHSURMHWpYROXHJUkFHj O¶LQVWDXUDWLRQGH ODFRQILDQFHHW O¶pWDEOLVVHPHQW
de rapports informels de ses acteurs. Cependant, la coopération et la capacité de coordination dynamique au sein 
G¶XQHDOOLDQFHHVWSOXVFRPSOH[HTX¶jFHTX¶LO Q¶\SDUDLW HWGHQRPEUHX[ IDFWHXUVGRLYHQWrWUHSULVHQFRPSWH
DYDQWGHSRXYRLUSURSRVHUTXHOTXHVUHFRPPDQGDWLRQV&¶HVWSRXUFHWWHUDLVRQTXHQRXVavons déFLGpG¶pWXGLHU 
plus en détail au Chapitre III les échanges et transferts de connaissances HQWUH SDUWHQDLUHV GDQV O¶HQWUHSULVH
étendue. Par ailleurs, nous avons décidé de chercher à comprendre dans les études de cas en Partie 3 les facteurs 
modifiant la performance et la fiabilité organisationnelle des processus de coopération et collaboration en tentant 
de déterminer quelles sont les natures de leurs plans G¶DFWLRQrespectifs  
Par la suite, nous avons vu au Chapitre III que deux approches fortement complémentaires permettent soit 
G¶pFKDQJHU VRLW GH WUDQVIpUHU OHV FRQQDLVVDQFHV GDQV O¶HQWUHSULVH pWHQGXH &HSHQGDQW PDOJUp OHV QRPEUHX[
LQWpUrWV GH O¶DSSURFKH GH FRGLILFDWLRQ SDU GHV WUDQVIHUWV LQWHU-organisationnels de REx O¶DSSURFKH de 
personnalisation semble être largement sous-exploitée dans les entreprises étendues de type occidental. Compte 
tenu des éléments présentés sur la JHVWLRQ GHV FRQQDLVVDQFHV GDQV O¶HQWUHSULVH pWHQGXH QRXV avons décidé 
G¶optimiser les outils de codification et de comprendre les moyens de personnalisation sur les plateaux de 
développement tout en étudiant leurs bénéfices respectifs. Nous avons aussi décidé G¶RSpUDWLRQQDOLVHUune partie 
des résultats de la première étude de cas que nous proposerons au Chapitre IX en cherchant à gérer les transferts 
de REx sous format de lessons learnt entre partenaires stratégiques. Ensuite, grâce à la synthèse de la première 
phase de recherche au Chapitre IV, nous avons décidé en outre de concentrer  tout particulièrement la seconde 
étude de cas au Chapitre X VXUO¶DSSURFKHGHSHUVRQQDOLVDWLRQ. 
Finalement, nous avons vu au Chapitre IV O¶pYROXWLRQ G¶XQH SUREOpPDWLTXH UDWLRQQHOOH HQ XQH SUREOpPDWLTXH
constructiviste grâce aux différentes étapes de la première phase de recherche de cette thèse. Cet exercice a 
construit XQHSUREOpPDWLTXHDXVVLSURFKHTXHSRVVLEOHGHVEHVRLQVGHVDFWHXUVVDQVTXHFHVGHUQLHUVQ¶DLHQWHXla 
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nécessité de la formuler par eux-mêmes. Grâce DX[FRQQDLVVDQFHVDSSRUWpHVSDUO¶pWDWGHVOLHX[GHV&KDSLWUH,j
III et à celles de O¶ptude de cas du Chapitre IX, nous avons enfin présenté notre problématique finale et son cadre 
théorique. Le chapitre IV assure O¶DUWLFXODWLRQ logique entre les Parties 1 et 2 et sert de base à nos futurs états de 
O¶DUW VXU O¶DSSUHQWLVVDJH RUJDQLVDWLRQQHO Ht inter-organisationnel au Chapitre V, sur le couplage faible et les 
systèmes faiblement couplés au Chapitre VI et sur la complexité dans les WKpRULHVGHO¶RUJDQLVDWLRQ au Chapitre 
VII. Nous avons décidé de réaliser ces travaux pour réaliser un positionnement général VXU O¶pWDW GH O¶DUW et 
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Introduction de la Partie 2 
La seconde partie de cette thèse cherchera G¶DERUG à expliciter, selon une approche constructiviste, le 
cadre théorique GDQVOHTXHOV¶LQVFULt la problématique finale de cette thèse et donc sur lequel nous devons 
orienter nos travaux. Cet exercice se fera grâce à un état GHO¶DUW en trois chapitres qui nous permettra de 
mieux cerner OHVSKpQRPqQHVG¶DSSUHQWLVVDJH, de couplage et de non-linéarité qui interviennent dans un 
contexte de grande complexité en conception distribuée et collaborative chez Airbus. Ensuite, nous nous 
questionnerons sur les champs conceptuels de cet état GH O¶DUW afin de nous positionner théoriquement. 
Dés lors, nous proposerons un cadre conceptuel original pour répondre à la problématique de cette thèse. 
Le chapitre V présentera les concepts et modèles relatifVj O¶apprentissage organisationnel ainsi que les 
facteurs FRPSRUWHPHQWDX[HWVWUXFWXUHOVGHO¶DSSUHQWLVVDJH inter-organisationnel. Cette présentation nous 
SHUPHWWUDGHPLHX[FRPSUHQGUHFRPPHQWODQRWLRQG¶DSSUHQWLVVDJHGDQV± et entre ± les organisations a 
pWpWUDLWpHMXVTX¶DORUVGDQVOHVWUDYDX[GHUHFKHUFKHVXUOHVWKpRULHVGHO¶RUJDQLVDWLRQ 
Le chapitre VI présentera les concepts de couplage fort et de couplage faible permettant une approche 
GLDOHFWLTXHDGDSWpHj O¶DQDO\VHGHVGLPHQVLRQV UDWLRQQHOOHVHW LQGpWHUPLQLVWHVG¶XQHRUJDQLVDWLRQ. Cette 
SUpVHQWDWLRQ QRXV SHUPHWWUD GH FRPSUHQGUH TX¶LO HVW SRVVLEOH DX VHLQ G¶XQH PrPH DQDO\VH
organisationnelle, de comprendre simultanément les fonctionnements formels et informels G¶XQV\VWqPH 
Le chapitre VII présentera les bases épistémologies, théoriques et conceptuelles du paradigme de la 
complexité et des sciences de la complexité afin de proposer une interprétation des apports de cette 
science dans les WKpRULHVGHO¶RUJDQLVDWLRQ. Cette présentation nous permettUDGHFRPSUHQGUHO¶pYROXWLRQ
GHO¶DQDO\VHRUJDQLVDWLRQQHOOHDILQG¶HQpWXGLHUVHVOLPLWHVHWHQWUHYRLUG¶pYHQWXHOVD[HVG¶DPpOLRUDWLRQ  
Le chapitre VIII nous positionnera SDUUDSSRUWDX[pWDWVGHO¶DUWdes chapitres précédents afin de proposer 
le cadre conceptuel de cette thèse. Les questionnements présentés sur les champs conceptuels de 
O¶DSSUHQWLVVDJHGHVFRXSODJHVHWGHODFRPSOH[LWpnous aideront à définir XQFDGUHG¶Dnalyse global que 
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Pour une lecture rapide du Chapitre V HQWURLVSKUDVHV« 
1) Ce chapitre a pour objectif de réaliser une revue VXU O¶apprentissage organisationnel  et 
O¶organisation apprenante SXLVG¶analyser O¶apprentissage inter-organisationnel.  
2) Les concepts à retenir dans ce chapitre sont les boucles G¶DSSUHQWLVVDJH et les WKpRULHV G¶DFWLon 
G¶$UJ\ULVHW6FK|QSXLV O¶approche systémique de Senge HWO¶apprentissage collectif G¶+DWFKXHO. 
3) Certains facteurs comportementaux et structurels comme la confiance, O¶interculturalité ou la 
réciprocité, par exemple, sont à la base de ODPLVHHQ°XYUH G¶XQapprentissage inter-organisationnel.  
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Introduction du Chapitre V 
Ce chapitre a pour principal objectif de présenter OHV FRQFHSWV HW PRGqOHV UHODWLIV j O¶apprentissage 
organisationnel puis de présenter les facteurs interagissant sur O¶DSSUHQWLVVDJH inter-organisationnel. Cette 
présentation nous permettra de connaître une majeure partie des connaissances scientifiques sur cette 
thématique de recherche afin de mieux comprendre l¶DSSUHQWLVVDJHGDQV± et entre ± les organisations.  
Nous commencerons G¶DERrd par aborder les travaux sur l¶apprentissage individuel de Piaget puis de 
Bateson qui sont en partie à la base des conceptualisations sur O¶DSSUHQWLVVDJHRUJDQLVDWLRQQHO. Après la 
présentation de travaux précurseurs sur la notion G¶DSSUHQWLVVDJH GDQV OHV organisations, nous 
présenterons les différences entre le courant de O¶apprentissage organisationnel et celui GHO¶organisation 
apprenante. /¶DSSUHQWLVVDJH RUJDQLVDWLRQQHO est représenté soit comme le produit de boucles de 
rétroaction LQVFULWHV GDQV O¶RUJanisation (selon Argyris et Schön), soit comme un comportement 
organisationnel combinant des routines (selon Levitt et March), soit comme un mode de conversion des 
connaissances (selon Nonaka et Takeuchi), soit comme un apprentissage collectif  assurant simultanément 
la coordination et la formation des acteurs (selon Hatchuel). 3RXU O¶RUJDQLVDWLRQ DSSUHQDQWH QRXV QH
présenterons que le modèle de Senge qui met en avant les nécessités de construire un apprentissage 
collectif en adoptant une approche systémique. Ensuite, nous proposerons une analyse de O¶apprentissage 
inter-organisationnel au sein des alliances G¶HQWUHSULVHV.  Pour ce faire, après avoir rappelé les similitudes 
HQWUHO¶DSSUHQWLVVDJHLQWHU-organisationnel et le partage GHFRQQDLVVDQFHVGDQVO¶HQtreprise étendue, nous 
expliquerons les liens entre O¶DSSUHQWLVVDJH (intra-)organisationnel et O¶DSSUHQWLVVDJH LQWHU-
organisationnel. Enfin, nous traiterons brièvement des SUREOqPHVG¶DV\PpWULHd¶DSSUHQWLVVDJHau sein des 
alliances afin de présenter des facteurs comportementaux et structurels permettant G¶DFFURLWUH 
l¶DSSUHQWLVVDJHinter-organisationnel.  
Cette prise de connaissance de O¶DSSUHQWLVVDJH intra- et inter-organisationnel nous permettra de nous 
questionner et de nous positionner au Chapitre VIII sur les différents concepts et modèles présentés 
MXVTX¶DORUVDILQGHSURSRVHUXQFDGUHFRQFHSWXHORULJLQDO de notre contribution. 
1. Les origines GHO¶DSSUHQWLVVDJHRUJDQLVDWLRQQHO 
1.1. /¶DSSURFKHconstructiviste de Piaget 
Piaget est un des initiateurs du constructivisme65 dans les théories GH O¶DSSUHQWLVVDJH. L¶DSSURFKH de 
Piaget s'inscrit dans une étude de la construction des connaissances au cours du développement 
                                                         
65 Le terme  constructivisme est considéré ici comme un courant de la psychologie et non comme une épistémologie. 
&RQFHUQDQWO¶pSLVWpPRORJLHFRQVWUXFWLYLVWHcf. Chapitre VII §1.2 et §1.3), Piaget y a aussi contribué et est considéré 
depuis commHXQH© >«@ figure de proue du constructivisme et de la rupture avec les idées conventionnelles sur 
O¶DFTXLVLWLRQGHVFRQQDLVVDQFHV » (Glasersfeld, 2004 ; p.145). 
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biologique de l'Homme et de O¶HQIDQW en particulier. Piaget met en évidence le fait que le processus 
G¶DSSUHQWLVVDJH Q¶HVW pas simplement une accumulation de connaissances car il est en fait une 
recombinaison périodique, une « équilibration » (Piaget, 1977), des anciennes connaissances avec celles 
dernièrement apprises :  
« Le progrès des connaissances n'est dû, ni à une programmation héréditaire innée, ni à un 
entassement d'expériences empiriques, mais il est le résultat d'une auto-régulation, que l'on peut 
appeler une équilibration. Or cette équilibration ne ramène pas à l'état antérieur en cas de 
perturbation, mais conduit, en général, à un état meilleur par rapport à celui de départ que le 
mécanisme auto-régulateur a permis d'améliorer. » (Piaget, 1977 ; p.26) 
En reprenant la théorie piagétienne, Boboc V¶H[SULPHDLQVL:  
« La notion d'équilibre prend son sens par rapport à celle de déséquilibre qui constitue une ouverture 
vers de nouveaux possibles. La richesse des interprétations fondées sur ce mécanisme d'auto-
régulation consiste dans la construction de nouvelles structures et non pas simplement dans le 
reformatage des structures prédéterminées par le milieu ou à l'intérieur du sujet lui -même. » (Boboc, 
2002; p.27)  
Dans le concept de « déséquilibre-équilibration », l¶équilibration permet de construire le réel alors que le 
déséquilibre-équilibration relie ce réel au champ des possibles :  
« Un modèle adéquat de la construction des connaissances doit remplir deux conditions difficiles à 
concilier : l'ouverture indéfinie sur des nouveaux possibles et la conservation du cycle des 
implications mutuelles déjà construites et destinées à devenir des sous-systèmes des systèmes 
ultérieurs élargis : il s'agit donc en fait de concilier l'ouverture et la fermeture . » (Piaget, 1977 ; p.91) 
Les deux processus complémentaires du concept de déséquilibre-équilibration sont en fait nommés 
« assimilation » et « accommodation » (ibid.). L'accommodation appartient aux structures des 
représentations mentales alors que l'assimilation appartient à leurs fonctions. Etudier en détail ces deux 
processus cognitifs complexes permettant la construction et la structuration des connaissances chez 
O¶+RPPH ne nous semble pas utile, en revanche, nous devons exposer sommairement les préceptes 
généraux pertinents par rapport à notre recherche que résument ci-dessous Dubé (1986) : 
- Si une connaissance est compatible avec la structure G¶XQH UHSUpVHQWDWLRQ alors, elle est 
« absorbée » par une équilibration améliorant la structure existante (processXVG¶DVVLPLODWLRQ) ; 
- Si la connaissance est incompatible avec la structure G¶XQHUHSUpVHQWDWLRQPHQWDOH alors, elle est 
« absorbée » par un déséquilibre-équilibration créant une nouvelle structure (processus 
G¶DFFRPPRGDWLRQ.  
/HV SURFHVVXV G¶DVVLPLODWLRQ HW G¶accommodation sous-tendent le fait que les grandes fonctions 
cognitives se mettent en place par la « médiation de l'action sur le milieu » et que « cette action est 
toujours sous le contrôle du raisonnement » (Piaget, 1970a). La psychologie constructiviste suppose que 
les connaissances assimilées par les individus ne soient pas que de simples copies de la réalité ; elles sont 
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une reconstruction de celle-ci. L'apprentissage chez Piaget ne désigne pas un simple transfert de 
connaissances mais une construction qui résulte de l'« interaction du sujet avec son environnement ». 
1.2. LDKLpUDUFKLHGHVGHJUpVG¶DSSUHQWLVVDJH de Bateson 
Bateson s'intéresse aux processus d'apprentissage individuel GHVPHPEUHVG¶un groupe en adoptant une 
approche cybernétique. Sa thèse soutient que lorsque deux individus sont en interaction, FKDFXQG¶HX[HVW
soumis à un processus d'apprentissage. Bateson HVW j O¶RULJLQH de nombreux travaux novateurs dans le 
domaine de la psychologie66 ; en particulier pour le traitement de la schizophrénie, pour la thérapie 
familiale et pour la thérapie de groupe. (QSDUWDQWGHO¶K\SRWKqVH que tout apprentissage repose sur des 
VpTXHQFHV G¶© HVVDL-erreur », Bateson (1972) ordonne différents niveaux G¶DSSUHQWLVVDJH VHORQ XQH
KLpUDUFKLHGHVW\SHVG¶HUUHXUVdevant être corrigées. Cette « hiérarchie des degrés d'apprentissage » définit 
plusieurs niveaux où le second G¶HQWUH HX[ pose le concept de « deutéro-apprentissage »67 qui sera 
réutilisé plus tard dans les travaux G¶$UJ\ULVHW6FK|Q(cf. § 2.2) : 
- L'« apprentissage 0 » est l'apprentissage le plus simple qui correspond au traitement G¶une 
information inédite et au changement de disposition du sujet entre le moment précédant la 
réception de l'information et celui qui le succède ; cet apprentissage se caractérise par une 
réponse spécifique qui, juste ou fausse, n'est pas susceptible de correction ; 
- L' « apprentissage I » est l'apprentissage qui correspond à la modification du modèle 
d'interprétation GH O¶HQYLURQQHPHQW et qui au changement de la capacité du sujet à réagir aux 
signaux qu'il reçoit et que le physiologiste Pavlov (1927) compare à un « reflexe conditionné » ; 




- L' « apprentissage II » est l'apprentissage qui correspond à « apprendre à apprendre à recevoir 
des signaux dans un contexte interactionnel » (Winkin, 1981) et j OD FUpDWLRQ G¶XQ QRXYHDX
modèle d'inWHUSUpWDWLRQ GH O¶HQYLURQQHPHQW ; cet apprentissage se caractérise par un certain 
talent, une certaine habileté, à construire un modèle à force d'expériences répétées lors 
G¶DSSUHQWLVVDJHs I. 
Nous remarquons une analogie entre les travaux de Piaget VXU O¶assimilation HW O¶accommodation des 
structures mentales et ceux de Bateson sur la création et la modification de modèles mentaux ; cette 
analogie provient du fait que Bateson se base aussi sur des recherches constructivistes en adoptant une 
approche cybernétique. Nous citons ci-dessous un extrait G¶XQHFRPPXQLFDWLRQde Bateson pour résumer 
cette sous-section et expliquer plus largement le concept de deutéro-apprentissage :  
« Un processus d'essai-erreur implique obligatoirement l'erreur. Il s'ensuit que les changements 
adaptatifs doivent toujours procéder suivant une hiérarchie. Ainsi sont nécessaires non seulement des 
                                                         
66 En pWDQW O¶XQ GHV SULQFLSDX[ IRQGDWHXUV G¶XQ PRXYHPHQW GpQRPPp École de Palo-Alto, Bateson applique les 
GLIIpUHQWHVDYDQFpHVGXFRXUDQWF\EHUQpWLTXHHQGpPRQWUDQWTXHOHVV\VWqPHVKXPDLQVV¶DXWRUpJXOHQWSDUUpJXODWLRQ
homéostasique, cf. Chapitre VII § 1.1) et que le psychologue joue aussi un rôle, lors de ses observations, en influant 
sur le comportement de ses patients (par réflexivité, cf. Chapitre VII § 1.2). 
67 Puisque le préfixe scientifique deutéro- provient du grec deuteros se référant au concept deuxième ; le deutéro-
apprentissage signifie donc apprendre à apprendre. 
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changements du premier degré, répondant à la demande immédiate de l'environnement ou du milieu 
physiologique, mais également des changements du second degré, qui réduisent le nombre d'essais-
et-erreurs nécessaires pour accomplir les changements du premier degré. En superposant et en 
entrecroisant un grand nombre de boucles de rétroaction, nous ne nous contentons pas de résoudre 
des problèmes particuliers; nous acquérons, en plus, certaines habitudes formelles qui nous serviront 
à résoudre des classes de problèmes. Nous faisons comme si toute une classe de problèmes pouvait 
être résolue à partir d'hypothèses et de prémisses en nombre plus limité que les membres de la classe 
des problèmes. Autrement dit, nous apprenons à apprendre ou, en termes plus techniques, nous 
sommes capables d'un apprentissage secondaire. » (Bateson, 1977 ; p.35) 
1.3. Les précurseurs GH O¶DSSUHQWLVVDJH organisationnel : Simon, Cyert et 
March 
Dès les années 1950, Simon suggère la possibilité de transposer O¶apprentissage individuel aux 
organisations68 à travers trois processus. &¶HVW G¶DERUG HQ analysant son expérience universitaire que 
Simon (1953)69 prend conscience TXH O¶DSSRUWGHPHPEUHVH[WpULHXUVFRQWULEXHgénéralement à enrichir 
les structures de connaissances déjà mises en place. Simon souligne ensuite, dans son ouvrage  
« Organizations » co-écrit avec March (1958), TXH O¶DSSUHQWLVVDJHG¶XQH RUJDQLVDWLRQV¶HIIHFWXHà partir 
des apprentissages des individus qui la composent et que ce que chaque individu apprend dépend en 
grande partie de ce que savent déjà les autres. Simon appuie donc le fait que les transferts interne de 
connaissances dans une organisation sont éminemment « sociaux » (March et Simon, 1958). Enfin, le 
troisième processus G¶DSSUHQWLVVDJH, selon Simon (1960), est O¶LQWURGXFWLRQGHQRXYHOOHVFRQQDLVVDQFHVHW
procédures dans les « mémoires externes » GH O¶RUJDQLVDWLRQ ; Simon entend par mémoires 
externes O¶H[SUHVVLRQ DXMRXUG¶KXLJpQpULTXH de bases de données. Demailly résume les trois processus de 
Simon pour assurer O¶DSSUHQWLVVDJHGDQVOHVRUJDQLVDWLRQV de la manière suivante : 
« /¶XQHGHVDFWLYLWpVPDMHXUHVGHWRXWHRUJDQLVDWLRQKXPDLQHHVWMXVWHPHQWG¶DSSUHQGUHRXGHFUpHU
GHV µSDWWHUQs¶ GH FRQQDLVVDQFHV GH SURFpGXUHV RX GH YDOHXUV TXL VRLHQW SDUWDJpV SDU VHV
UHVVRUWLVVDQWVEUHIG¶HQWUHWHQLUVDPpPRLUHHWVDFXOWXUH » (Demailly, 2004 ; p.81) 
La « rationalité limitée »70 RX³bounded rationality´HQDQJODLVest un des concepts clé qui constituent le 
F°XUGH ODSHQVpHGH6LPRQ (1955, 1957, 1958) et qui est aussi OLpj O¶DSSUHQWLVVDJH6HORQSimon, un 
individu face à un choix adopte un comportement rationnel. Cependant cette rationalité est limitée en 
termes de capacités cognitives et d'informations disponibles à traiter. Dès lors, un individu prend 
généralement sa décision dès la première alternative qu'il juge satisfaisante(QG
DXWUHVWHUPHVO¶LQGLYLGX
adopte un raisonnement rationnel mais dès TX¶LO VH WURXYH GDQV XQH VLWXDWLRQ G
LQFHUWLWXGH face à un 
problème trop complexe, il cherche moins à étudier l'ensemble des possibles qu'à trouver une solution 
raisonnable. /¶LQGLYLGX s'arrête donc généralement à la première solution satisfaisante DILQ G¶éviter de 
consommer trop de temps en réfléchissant à G¶DXWUHV options. 
                                                         
68 1RXVQ¶XWLOLVRQVSDVO¶H[SUHVVLRQapprentissage organisationnel car elle serait ici un anachronisme. 
69 &HWDUWLFOHGHUHFKHUFKHDpWpUHSULVGDQVO¶RXYUDJHPDMHXUGH6LPRQ© Administrat ive behavior » (1957), qui est en 
fait une version revue et améliorée de sa thèse de doctorat. 
70 Nous nous référerons à ce concept infra WRXWDXORQJGHV3DUWLHVHWFDULOHVWjO¶RULJLQHG¶Dvancées majeures en 
WKpRULHVGHO¶RUJDQLVDWLRQ. 
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Dans les WKpRULHVGHO¶RUJDQLVDWLRQ, la « théorie comportementale de la firme71 » (ou ³behavioural theory 
of the f irm´ HQ DQJODLV GH &\HUW HW 0DUFK (1963) suit une approche économique72. Ces travaux 
enrichissent O¶DSSDUHLOODJH DQDO\WLTXH GX FKHUFKHXU HQ sciences de gestion grâce au concept                           
G¶© apprentissage organisationnel ». Cyert et March se centrent sur la prise de décision lors de la 
résolution de problèmes HWV¶HIIRUFHQW de donner un caractère opératoire aux idées de Simon dont ils sont 
tous deux des disciples (Flavereau, 2002). Grâce à Cyert et March, les travaux de  Simon sur 
O¶DSSUHQWLVVDJHprennent une plus grande portée en passant G¶XQHQRWLRQVWDWLTXHGHO¶DSSUHQtissage à une  
notion dynamique mais aussi en passant de O¶LQGLYLGX GDQV O¶RUJDQLVDWLRQ j O¶RUJDQLVDWLRQ considérée 
comme une entité à part entière. Ainsi, une organisation doit constamment apprendre car « ce qui est vrai 
aujourd'hui ne sera peut-être plus vrai demain » (Cyert et March, 1963). /D QRWLRQ G¶apprentissage 
organisationnel de Cyert et March réduit O¶pFDUWH[LVWDQWHQWUHOHPRGqOHWKpRULTXHGHO¶HQWUHSULVHHW son 
fonctionnement en pratique &HW pFDUW V¶H[SOLTXH, selon ces auteurs, SDU O¶LQWpJUDWLRQ GH la rationalité 
limitée et GRQF G¶XQH « PDUJH GH PDQ°XYUH » dans la prise de décision des acteurs. La théorie 
FRPSRUWHPHQWDOH GH OD ILUPH QRXV H[SOLTXH TXH F¶HVW à partir de ces apprentissages que les firmes 
évoluent avec le temps, changent la façon dont elles traitent O¶LQIRUPDWLRQ, puis modifient à nouveau leurs 
comportements G¶DSSUHQWLVVDJH. 
2. 8QHUHYXHGHO¶DSSUHQWLVVDJH organisationnel 
2.1. /¶apprentissage dans les organisations 
Le secteur aéronautique V¶intéresse dès le début du siècle dernier DX[SKpQRPqQHVG¶apprentissages lors 
de la conception G¶avions. Des études montrent que la productivité des ingénieurs est GpSHQGDQWHG¶XQH
« FRXUEH G¶DSSUHQWLVVDJH » liée à la production des connaissances accumulées (Wright, 1936). Cette 
courbe ne peut être réduite aux seuls effets de la taille des collectifs et OHVFKHUFKHXUVGHO¶pSRTXHSHQVHQW
que d¶DXWUHV IDFWHXUV doivent LQWHUYHQLU VDQV TX¶LOV QH VDFKHQW exactement lesquels. $XMRXUG¶KXL FHV
apprentissages peuvent être considérés comme les conséquences de : 
« >«@ phénomènes collectifs G¶DFTXLVLWLRQ HW G¶pODERUDWLRQ GH FRPSpWHQFHV TXL SOXV RX PRLQV
profondément, plus ou moins durablement, modifient la gestion des situations et les situations elles-
mêmes. » (Koenig, 1994 ; p.297) 
'DQVXQHSpULRGHGHFKDQJHPHQWVDFFpOpUpV OHVUHFKHUFKHVFRQVDFUpHVDXFRQFHSWG¶DSSUHQWLVVDJHGDQV
les oUJDQLVDWLRQV IRQW O¶REMHW G¶XQ UHJDLQ G¶LQWpUrW (Koenig, 1994) et certains auteurs comme Drucker 
(1992) YRQW MXVTX¶j DIILUPHU TXH O¶DSSUHQWLVVDJH HVW désormais le facteur de compétitivité le plus 
important des organisations. Nous exposons plus en détail ci-dessous les raisons principales argumentant 
favorablement cette remarque: 
                                                         
71 &¶HVW SRXU faire explicitement référence aux sciences économiques que le terme firme est préféré ici à celui 
G¶HQWUHSULVHRXG¶RUJDQLVDWLRQ 
72 Dans cette approche de micro-économie, les chercheurs tentent de modéliser mathématiquement le comportement 
G¶agents économiques désirant maximiser ou minimiser certaines IRQFWLRQVG¶XWLOLWp ORUVG¶XQHSULVHGHGpFLVLRQ&HV
IRQFWLRQVV¶DSSXLHQWVXUXQWUDLWHPHQWGHO¶LQIRUPDWLRQGLVSRQLEOHGDQVO¶RUJDQLVDWLRQHWGDQVVRQHQYLURQQHPHQW 
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- La dynamique de foUPDWLRQ GHV F°XUV GH FRPSpWHQFH se réfère directement à la notion 
d¶DSSUHQWLVVDJH RUJDQLVDtionnel HW OH EHVRLQ G¶apprentissage continu, en interne à O¶entreprise, 
devient aussi obligatoire (cf. Chapitre I) ; 
- La gestion des opérations laisse place à la gestion des LQWHUDFWLRQVGHVDFWHXUVGHO¶pTXLSHSURMHW
et la nécessité de  faire évoluer la structure projet conduit à des situations de travail apprenantes 
(cf. Chapitre II) ; 
- LH EHVRLQ G¶XQ DSSUHQWLVVDJH FRQWLQX GDQV O¶HQWUHSULVH pWHQGXH, pour pallier la complexité de 
leur environnement, tend à être de plus en plus assuré grâce aux outils et moyens des services de 
gestion des connaissances (cf.  Chapitre III) ; 
- De plus, d¶XQHPDQLqUHSOXVJpQpUDOH O¶LPSRUtance de la dimension cognitive GHO¶RUJDQLVDWLRQ
est largement reconnue depuis la fin des années 1970 avec, notamment, O¶RXYUDJH GH:HLFN
(1979a) sur la « psychologie sociale GHO¶RUJDQLVDWLRQ »73.  
Les travaux consacréV j O¶DSSUHQWLVVDJH dans les organisations sont extrêmement divers puisque ce 
domaine de recherche est abordé par des disciplines G¶pWXGHWUqVGLIIpUHQWes en allant de la psychologie 
cognitive, à la sociologie en passant par les sciences de gestion (Pesqueux et Durance, 2004). Malgré le 
nombre élevé de revues de la littérature qui y sont consacrées, chacune G¶HQWUHHOOHVpropose une analyse 
singulière de O¶DSSUHQWLVVDJHGDQV OHVRUJDQLVDWLRQV (Adnan, 2006 ; Batac et de laVillarmois, 2003) et y 
apporte sa propre définition en accroissant ainsi une difficulté générale de mise en pratique (Garvin, 2000 
; Laiken, Edge, Friedman et West, 2008) : 
³The literature on learning in the context of work, at the individual, team, and organisational levels, 
is vast. Yet, despite the fact that many organisations and researchers jumped on the organisational 
learning bandwagon, the field lacks a coherent framework and practical models for action.´ 
(Docherty et Shani, 2003)74 
0DOJUp OH UHJDLQ G¶DWWHQWLRQ SRUWp j OD l¶DSSUHQWLVVDJH GDQV OHV RUJDQLVDWLRQV FHOui-ci demeure encore 
controversé et, pour le clarifier, nous distinguons principalement deux approches75 : 
- D¶XQH SDUW O¶apprentissage organisationnel (ou organizational learning en anglais) dont 
O¶DQDO\VHSULQFLSDOHUHSRVHVXUOHVSURFHVVXVWKpRULTXHVG¶DSSUHQWLVVage dans les organisations ; 
- '¶DXWUH SDUW O¶organisation apprenante (ou learning organization HQ DQJODLV GRQW O¶DQDO\VH
principale repose sur les processus empiriques G¶DSSUHQWLVVDJHGDQVles organisations.  
En recherchant OHV IRQGHPHQWV PrPHV GH O¶DSSUHQtissage dans les organisations, les théoriciens de 
O¶DSSUHQWLVVDJH RUJDQLVDWLRQQHO V¶pORLJQHQW GH OD SUDWLTXH en Q¶pWDQW que très peu prescriptifs. En 
développant des solutions SRXU DFFURLWUH O¶DSSUHQWLVVDJH GDQV OHV RUJDQLVDWLRQV, les praticiens de 
O¶RUJDnisation apprenante V¶pORLJQHQWquant à eux de la théorie en ne rationnalisant que trop rarement la 
nature de leurs améliorations.  
                                                         
73 Le terme organisation correspond ici au terme organizing en anglais (i.e. O¶DFWLRQG¶RUJDQLVHU 
74 Cité par Nobre (2004). 
75 3RXUpYLWHUWRXWHFRQIXVLRQFRQFHSWXHOOHGDQVODVXLWHGHFHFKDSLWUHQRXVXWLOLVHURQVVRLWOHQRPGHO¶XQHGHVHV
GHX[DSSURFKHVVRLWODQRWLRQJpQpULTXHG¶apprentissage dans les organisations.  
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Quelle que soit O¶DSSURFKH suivie O¶DSSUHQWLVVDJH GDQV OHV RUJDQLVDWLRQV IDLW WRXMRXUV UpIpUHQFH j
GLIIpUHQWV W\SHV G¶entités (individu, collectif, entreprise, etc.) confrontées à une évolution de leur 
environnement et qui ne peuvent pas se référer à des activités prescrites pour y répondre. Ces entités sont 
GRQF GDQV O¶REOLJDWLRQ GH V¶DGDSWHU en apprenant par elles-mêmes et peuvent ensuite échanger ou 
transférer leur apprentissage aux autres entités organisationnelles. Nous détaillerons dans les sections 
suivantes les processus et pratiques à la base de cet apprentissage dans les organisations'¶XQHPDQLqUH
synthétique, ces processus et pratiques se déclinent principalement entre : 
« >«@ OHVFRQILJXUDWLRQVRUJDQLVDWLRQQHOOHVODGpFHQWUDOLVDWLRQOHVSURMHWVODIOH[LELOLWpO¶H[LVWHQFH
G¶XQ V\VWqPH G¶LQIRUPDWLRQ IRUPHO RXYHUW HW SHUIRUPDQW OD UHFRQQDLVVDQFH GH O¶LPSRUWDQFH G¶XQ
V\VWqPHG¶LQIRUPDWLRQLQIRUPHOHWO¶LPSOLFDWLRQGHODGLUHFWLRQJpQpUDOH » (Ingham, 1998 ; p.24) 
Finalement, la notion G¶DSSUHQWLVVDJHGDQVOHVRUJDQLVDWLRQV se fonde sur des concepts et modèles pouvant 
être schématiquement réduits aux cinq courants de pensée que nous présentons ci-dessous, 
chronologiquement, afin de pouvoir ensuite nous positionner conceptuellement :  
- Les « ERXFOHVG¶DSSUHQWLVVDJHRUJDQLVDWLRQQHO » G¶$UJ\ULVHWSchön (1978), cf. § 2.2 ; 
- /¶DSSUHQWLVVDJH organisationnel par les « routines » de Levitt et March (1988), cf. § 2.3 ; 
- /¶© organisation apprenante » de Senge (1990), cf. § 2.4 ; 
- /¶© organisation créatrice de connaissances » de Nonaka et Takeuchi (1995)76 ; 
- Les « apprentissages croisés » G¶+DWFKXHO(1996), cf. § 2.5. 
2.2. Les boucles d¶DSSUHQWLVVDJHRUJDQLVDWLRQQHOG¶$UJ\r is et Schön 
2.2.1. Présentation générale 
Nous présentons dans un premier temps les concepts proposés par Argyris et Schön sur O¶© apprentissage 
organisationnel » (1978 ; 1996) car ils font partie de ceux les plus reconnus77 en sciences de gestion. En 
se basant sur la hiérarchie des GHJUpV G¶DSSUHntissage de Bateson (cf. § 1.2), les travaux G¶Argyris et 
Schön DQDO\VHQW OHV SURFHVVXV SDU OHVTXHOV OHV RUJDQLVDWLRQV VRQW FDSDEOHV G¶DSSUHQGUH HQ LQFRUSRUDQW
O¶H[SpULHQFHGHV LQGLYLGXVTXL Oes composent. 6HORQOHXUFRQFHSWLRQGH O¶DSSUHQWLVVDJHF¶HVWjpartir de 
O¶H[SpULHQFH acquise leurs actions que les individus modifient organisationnellement les raisons à la base 
de leurs prochaines actions78. Selon ces auteurs, le schéma générique de l¶apprentissage organisationnel 
peut être défini de la façon suivante : 
³The generic schema of organisational learning includes some informational content, a learning 
product; a learning process which consists in acquiring, processing, and storing information; and a 
learner to whom the learning process is attributed.´ (Argyris et Schön, 1996 ; p.3)  
                                                         
76 Concernant le courant de pensée de Nonaka et Takeuchi qui est une base théorique en gestion des connaissances, 
nous renvoyons le lecteur au où il est largement exposé (cf. Chapitre III § 1.2). 
77 /HSUHPLHURXYUDJHG¶$UJ\ULVHW6FK|QSDUXHQQHFHVVHG¶rWUH réédité et amélioré de par la richesse de leur 
FRQFHSWXDOLVDWLRQVXUO¶DSSUHQWLVVDJHRUJDQLVDWLRQQHO 
78 Une continuité logique se retrouve ainsi avec la conclusion que nous avons portée sur la théorie comportementale 
de la firme de Cyert et March (cf. § 1.3). 
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Pour étudier puis conceptualiser le phénomène G¶DSSUHQWLVVDJH organisationnel, Argyris et Schön (1978) 
introduisent au préalable la « théorie d'action » qui apporte un lien entre les apprentissages individuels et 
O¶DSSUHQWLVVDJH RUJDQLVDWLRQQHO &H OLHQ V¶HIIectue en partie grâce à des artéfacts nommés « cartes 
organisationnelles » permettant aux acteurs de se représenter O¶RUJDQLVDWLRQ et de reconstruire les théories 
G¶DFWLRQdont ils dépendent. Ces constructions itératives constituent O¶« organisation de l'organisation » 
(Argyris, 1990) et sont considérées comme un « facteur de régulation du système cognitif 
organisationnel » (Pesqueux et Durance, 2004) où la connaissance tacite est reconnue pour être le « F°XU
de ce système complexe » (Baumard, 1996). 
Pour assurer les régulationV QpFHVVDLUHV j O¶pYROXWLRQ GHV WKpRULHV G¶DFWLRQ, Argyris et Schön (1978) 
conceptualisent des « boucles G¶DSSUHQWLVVDJH » au niveau organisationnel  qui font suite à deux processus 
nommés «  essai-erreur-correction » et « premier essai-résultat attendu » : 
« Nous apprenons quand nous détectons une erreur et que nous la corrigeons. Une erreur correspond 
à un écart entre ce que nous attendons d'une action et ce qui se produit effectivement, une fois l'action 
engagée. Une erreur, c'est l'écart entre l'intention et le résultat obtenu. Nous apprenons également 
quand nous obtenons pour la première fois une concordance entre l'intention et le résultat . » (ibid. ; 
p.35) 
Deux types79 de boucle existent pour Argyris et Schön, l¶« apprentissage en simple boucle » régule les 
« paradigmes et plans G¶DFWLRQ » déjà existants DORUVTXHO¶« apprentissage en double boucle » régule, par 
une investigation plus critique, les « normes et valeurs gouvernantes » dont dépendent ces paradigmes et 
SODQV G¶DFWLRQ (Argyris et Schön, 1978). Ainsi, O¶pYROXWLRQ GHV FDUWHV RUJDQisationnelles suit une 
dynamique fondée sur O¶DQDO\VHGHVGLIIpUHQces entre FHVpOpPHQWVjODEDVHGHO¶DFWLYLWpGHVLQGLYLGXVGH
O¶RUJDQLVDWLRQ (Batac et de la Villarmois, 2003). 
2.2.2. Les théories et stratégies G¶DFWLRQ 
Selon Argyris et Schön (1996), seuls les individus menant à bien une investigation VXUODGpWHFWLRQG¶XQH
erreur peuvent O¶LQVFULUH et/ou la représenter dans un « SURGXLW G¶DSSUHQWLVVDJH » qX¶Hst une « carte 
organisationnelle ». Comme nous le verrons dans la sous-section suivante, cet artéfact organisationnel de 
FRQQDLVVDQFHV SHXW rWUH DXVVL ELHQ XQ ILFKLHU GH GRQQpHV TX¶XQ RUJDQLJUDPPH RX HQFRUH TX¶XQH
procédure (Pesqueux et Durance, 2004). 
En partant de ce constat, Argyris et Schön rationnalisent différentes corrélations entre les théories 
G¶DFWLRQ (comprenant la « théorie professée » et la « théorie G¶XVDJH ») et la VWUDWpJLH G¶DFWLRQ
(comprenant les « paradigmes » et le « SODQG¶DFWLRQ »). Ces corrélations sont résumées et représentées ci-
dessous dans la Figure 15. 
                                                         
79 &HWWHW\SRORJLHDpWpHPSUXQWpHDX[WUDYDX[G¶$VKE\HQF\EHUQpWLTXH(1952 ; 1960) sur les « boucles de rétroaction 
entrelacées » des « systèmes auto-adaptatifs » que nous détaillerons infra (cf. Chapitre VII § 1.1.2). 
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Figure  15'HODWKpRULHG¶DFWLRQjODVWUDWpJLHG¶DFWLRQ                                                                                                                                                                                                                                                        
G¶Dprès  (Argyris  et  Schön,  1978)  
Les connaissances organisationnelles sont inscrites et/ou représentées si et seulement si elles permettent 
de guider par la suite un SODQ G¶DFtion qui est O¶H[SUHVVLRQ FRQFUqWH G¶XQH stratégie G¶DFWLRQ pour 
accomplir une tâche complexe. Argyris et Schön définissent le contenu de ces connaissances 
organisationnelles par FH TX¶LOV DSSHOOHQW des théories G¶DFWLRQ. LRUVTXH O¶RUJDQLVDWLRQ HVW IDFH j un 
problème donné, elle recherche la WKpRULHG¶DFWLRQ susceptible GHPHWWUHHQ°XYUHOH SODQG¶DFWLRQ le plus 
approprié pour répondre à la problématique. CH SODQ G¶DFWLRQ pPHUJH de différents paradigmes sous-
tendant O¶RUJDQLVDWLRQjO¶LQVWDUGH la culture G¶HQWUHSULVHde O¶pWKLTXH individuelle, etc. Ainsi, Argyris et 
Schön (op. cit.) mettent en évidence deux types de théories G¶DFWLRQG¶XQ point de vue cognitif : 
- La « théorie professée » (ou ³espoused theory´ en anglais) qui explique une stratégie G¶DFWLRQ 
donnée (i.e. FHTXH O¶DFWHXUGLWYRXORLU IDLUHun acteur ou un collectif se réfère à cette théorie 
généralement ORUVTX¶il est interrogé sur sa tâche80 ; 
- La « théorie G¶usage » (ou ³ theory in use´ en anglais) qui structure un plan G¶DFWLRQUpHOi.e. ce 
TXH O¶DFWHXU IDLW HQ UpDOLWp, un acteur ou un collectif construit cette théorie à partir de son 
expérience sur son activité. 
La théorie G¶XVDJH est généralement tacite et ne correspond pas à la théorie professée car la pression du 
réel pousse souvent les DFWHXUV GH O¶RUJDQLVDWLRQ à agir différemment de ce que prescrivent les règles 
(Batac et de la Villarmois, 2003). Lorsque les acteurs de l'organisation agissent à partir de leurs théories 
G¶XVDJH HWTX¶LOVGpWHFWHQWXQH LQFRKpUHQFHHQWUH OHV UpVXOWDWVREWHQXVHW OHV UpVXOWDWVDWWHQGXV (i.e. une 
erreur), alors il peut en résulter un apprentissage organisationnel. Boboc résume le processus de création 
G¶XQHWKpRULHG¶DFWLRQHQ\intégrant O¶XWLOLWpGH O¶erreur : 
« Ils [les acteurs de l'organisation] détectent l'erreur concernant la théorie en usage de l'organisation 
et ils la corrigent. Pour corriger l'erreur, ils doivent inventer des nouvelles stratégies basées sur de 
nouvelles hypothèses. Pour que l'apprentissage organisationnel ait vraiment lieu, les membres de 
l'organisation doivent inscrire leurs inventions, leurs découvertes dans la mémoire de l'organisation. 
» (Boboc, 2002 ; p.33) 
&KDTXHDFWHXUG¶XQHRUJDQLVDWLRQVH IRUJHVes propres représentations des théories G¶XVDJH. Au fur et à 
mesure que O¶HQYLURQQHPHQW RX OHV FRQGLWLRQV FKDQJHQW OHV DFWHXUV V¶HIIRUFHQW GH FRPSOpWHU Oeurs 
                                                         
80 Nous introduisons ici la différence entre les termes tâche et activité que nous réutiliserons en particulier lors de nos 
GLVFXVVLRQVHQ3DUWLH/DGLVWLQFWLRQ HQWUH OD WkFKH HW O¶DFWLYLWp UHIOqWH ODGLIIpUHQFHHQtre le prescrit et le réel. La 
tâche suit des « conditions déterminées selon des résultats anticipés ª DORUV TXH O¶DFWLYLWp HVW XQH © fonction 
LQWpJUDWULFH GX WUDYDLO GDQV O¶DFFRPSOLVVHPHQW GH OD WkFKH » (Guérin, Laville, Daniellou, Duraffourg et Kerguelen, 
1997). 
  
103 PARTIE 2, Chapitre V 
  LE  CAS  DE  LA  CONCEPTION  COLLABORATIVE  DANS  LE  DOMAINE  AERONAUTIQUE 
UHSUpVHQWDWLRQV $LQVL OHV SUDWLTXHV GH O¶RUJDQLVDWLRQ QDLVVHQW GH FHV représentations et les théories 
G¶XVDJHGpSHQGHQWGHODIDoRQGRQWVHVPHPEUHVODUHSUpVHQWHQW/HVUHSUpVHQWDWLRQVFKDQJHDQWHVTXHOHV
PHPEUHVVHIRUJHQWGHO¶RUJDQLVDWLRQIDoRQQent les objets mêmes de leurs investigations81. 
2.2.3. Les cartes organisationnelles 
/HVWKpRULHVG¶XVDJHLQGLYLGXHOOHVFRQWULEXHQWjODFUpDWLRQHWDXPDLQWLHQGXV\VWqPHG¶DSSUHQWLVVDJHj
son tour, ce système contribue à renforcer et restructurer les théories G¶XVDJHLQGLYLGXHOOHV (QSOXVG¶être 
partielles et nombreuses, les représentations sont parfois incompatibles entre elles (Pesqueux et Durance, 
2004) et des représentations externes, de référence, sont alors nécessaires. Argyris et Schön (op. cit.) 
introduisent le concept de « carte organisationnelle » comme une «  représentation collective » des 
théories G¶usage organisationnelles j SDUWLU GH WKpRULHV G¶XVDJH LQGLYLGXHOOHV. Les cartes 
organisationnelles sont  des descriptions partagées de l'organisation construites conjointement par ses 
différents membres pour leur permettre de guider leurs SODQV G¶DFWLRQ ; elles décrivent la trame de 
l'organisation actuelle pour guider les actions futures. Les théories G¶usage organisationnelles sont donc 
reconstruites en permanence via ces cartes et, sans elles, O¶organisation ne serait pas compréhensible car 
elle dépendrait exclusivement de représentations mentales individuelles (Pesqueux et Durance, 2004). 
Selon Argyris et Schön, les cartes organisationnelles peuvent revêtir trois formes : 
- Les « visuels » qui sont des cartographies des regroupements de personnel (organigrammes, 
plans de charge, etc.) ; 
- Les « archives » qui sont des supports à la connaissance organisationnelle (dossiers, rapports, 
bases de données, outils, etc.) ; 
- Les « programmes » qui sont des descriptions du fonctionnement GH O¶organisation (plans de 
travail, politiques, directives, procédures, protocoles, etc.). 
Nous présenterons une liste relativement exhaustive de ces cartes et de leurs intérêts en termes 
G¶DSSUHQWLVVDJHGDQVO¶pWXGHGHFDVVXUO¶$XWB. 
2.2.4. Les boucles G¶DSSUHQWLVVDJH organisationnel 
AvaQWGHSUpVHQWHU OHVERXFOHVG¶DSSUHQWLVVDJHRUJDQLVDWLRQQHOQRXVGHYRQVUDSSHOHUTXH les processus 
G¶apprentissage individuel ne sont pas intégrés par Argyris et Schön dans leur modèle des boucles 
G¶DSSUHQWLVVDJHorganisationnel  (les liens individu/organLVDWLRQQ¶DSSDUDLVVHQWTX¶DXQLYHDXGHVWKpRULHV
HWVWUDWpJLHVG¶DFWLRQ.  
Pour marquer une distinction entre les « DFWHXUV GH O¶RUJDQLVDWLRQ DSSUHQDQW TXRWLGLHQQHPHQW » dans le 
cadre de leurs activités (i.e. réalisant un apprentissage individuel) et les « DFWHXUV GH O¶RUJDQLVDWLRQ
enquêtant SRQFWXHOOHPHQW ª GDQV OH FDGUH G¶XQH tâche G¶LQYHVWLJDWLRQ i.e. réalisant un apprentissage 
organisationnel), Koornneef et Hale (2004) regroupent cHVGHUQLHUVGDQVFHTX¶LOVDSSHOOHQWXQH© agence 
G¶DSSUHQWLVVDJH ». (Q HIIHW O¶organisation apprend uniquement via les représentations collectives dans 
des cartes organisationnelles pPDQDQWG¶LQGLYLGXVPDQGDWpVSRXUOHVFUpHURXOHVPRGLILHU : 
                                                         
81 '¶XQHPDQLqUHVLPLODLUH-DFTXHVet al. écrivent que « O¶RUJDQLVDWLRQ IRUPHO¶LQIRUPDWLRQTXLODIRUPH » (Jacques, 
Bodson, Hennuy et Wallemacq, 2002 ; p.1). 
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³>«@ when its members learn for it, carrying out on its behalf a process of inquiry that results in a 
learning product... Inquiry does not become organisational unless undertaken by individuals who 
function as agents of an organisation according to its prevailing roles and rules.´ (Argyris et Schön, 
1996 ; p.11)82 
Argyris et Schön (1978 ; 1996) considèrent que OHV DFWHXUV GH O¶RUJDQLVDWLRQ, à travers leurs 
investigations, peuvent mettre en place WURLVW\SHVG¶DSSUHQWLVVage qui se trouvent résumés dans la Figure 
16 ci-dessous : 
- /¶© apprentissage en simple ERXFOHªRX³single loop learning´HQDQJODLV 
- /¶© apprentissage en double ERXFOHªRX³double loop learning´HQDQJODLV 
- Le « deutéro-DSSUHQWLVVDJHªRX³deutero-learning´HQDQJODLV 
 
Figure  16  :  BRXFOHVG¶DSSUHQWLVVDJHRUJDQLVDWLRQQHO  et  l¶DSSUHQWLVVDJHLQGLYLGXHO                                                                                                                                                                                
G¶DSUqV(Koornneef  et  Hale,  2004)  
Par apprentissage en simple boucle, Argyris et Schön se réfèrent à O¶DSSUHQWLVVDJHTXLPRGLILHOHVplans 
G¶DFWLRQ et/ou les paradigmes qui les sous-tendent. /¶apprentissage en simple  boucle correspond à la 
détection G¶XQ pFDUW et à sa FRUUHFWLRQ VDQV SRXUDXWDQWPRGLILHU OHV WKpRULHV G¶DFWLRQ DVVRFLpHV. Ainsi, 
quelques modes opératoires peuvent être modifiés, par exemple PDLV OHV WKpRULHV G¶XVDJH et encore 
moins les théories professées à la base de ces modes ne sont modifiées. Cette simple boucle relève donc 
G¶XQH PRGLILFDWLRQ mineure des règles existantes et ne remet pas en cause les normes et les valeurs 
GLUHFWULFHVGHO¶RUJDQLVDWLRQ. Cet apprentissage est axpVXUO¶REWHQWLRQGHUpVXOWDWVà court-terme ; LOV¶DJLW
G¶accomplir au mieux les objectifs existants en maintenant la performance organisationnelle dans les 
limites fixées par les valeurs et normes en vigueur. 
Par apprentissage en double boucle, Argyris et Schön se réfèrent à O¶DSSUHQWLVVDJH TXL LQGXLW XQ
FKDQJHPHQW GHV YDOHXUV GDQV OHV WKpRULHV G¶XVDJH /¶DSSUHQWLVVDJH HQ GRXEOH  boucle correspond à la 
GpWHFWLRQG¶XQpFDUWHWjVDFRUUHFWLRQHQPRGLILant OHV WKpRULHVG¶DFWLRQDVVRFLpHV&HWWHdouble boucle 
UHOqYH GRQF G¶XQHPRGLILFDWLRQPDMHXUH GHV UqJOHV H[LVWDQWHV HQ UHPHWWDQW HQ FDXVH OHV QRUPHV HW OHV
YDOHXUV GLUHFWULFHV GH O¶RUJDQLVDWLRQ &HW DSSUHQWLVVDJH HVW D[p VXU O¶REWHQWLRQ GH UpVXOWDWV j SOXV ORQJ
                                                         
82 Cité par Koorneef et Hale (2004). 
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terme ; LO V¶DJLW G¶accomplir au mieux de nouveaux objectifs en augmentant la performance 
organisationnelle grâce à de nouvelles valeurs et normes. 
Par deutéro-apprentissage, Argyris et Schön se réfèrent jO¶DSSUHQWLVVDJHde type II de Bateson (cf. § 1.2) 
qui correspond à un apprentissage sur O¶DSSUHQWissage. Le deutéro-apprentissage se caractérise par le fait 
TXH O¶RUJDQLVDWLRQ V¶REVHUYH HOOH-même pour identifier les orientations ou les styles, diagnostiquer les 
REVWDFOHV HW IDYRULVHU O¶DSSUHQWLVVDJH RUJDQLVDWLRQQHO/H deutéro-apprentissage induit indirectement un 
changement dans OHV WKpRULHV G¶DFWLRQ FDU F¶HVW XQ DSSUHQWLVVDJH HQ GRXEOH ERXFOH DYDQW WRXW en 
cherchant à faciliter les apprentissages en simple boucle et en double boucle par ODPLVH HQ°XYUH GH 
facteurs spécifiques et de processus et organisationnels. Ainsi, un réexamen en profondeur des valeurs 
fondamentales GHO¶HQWUHSULVHpeut être réalisé afin TXHOHVFDUDFWpULVWLTXHVGHO¶environnement soient plus 
appropriées à l'apprentissage. 
2.3. L'apprentissage organisationnel par les routines de Levitt et March 
/H FRQFHSW G¶DSSUHQWLVVDJH RUJDQLVDWLRQQHOpar les « routines » proposé par Levitt et March (1988) est 
relativement différent de celui G¶$UJ\ULVHW6FK|Q En continuant les travaux entrepris avec Cyert sur la 
théorie comportementale de la firme (cf. § 1.3), March étudie avec Levitt O¶pYROXWLRQGHVroutines dans les 
organisations. Par le terme routine, Cyert et March entendent les règles, procédures, conventions, 
stratégies et technologies autour desquelles l'organisation est construite et opère formellement. Mais le 
terme routine englobe aussi les structures des croyances, paradigmes, codes, cultures, savoirs qui 
soutiennent, élaborent et contredisent les routines formelles. Ainsi, selon Levitt et March : 
 « Les organisations apprennent lorsqu'elles intègrent dans des routines, qui guident les pratiques, 
des enseignements de leur histoire. » (Levitt et March, 1988 ; p.320) 
Pour qualifier ces deux types de routines, nous empruntons à Coriat et Weinstein (1995) les expressions 
« routines statiques » et « routines dynamiques ». Les routines statiques consistent en la simple répétition 
des pratiques antérieures alors que les routines dynamiques s¶RULHQWHQW sans cesse vers de nouveaux 
apprentissages (Dyer et Nobeoka, 2000). Le deuxième type de routine suit un processus G¶HVVDL-erreur 
risqué mais qui permet l'innovation et donc O¶pYROXWLRQ des organisations (Adnan, 2006 ; Batac et de la 
Villarmois, 2003). Levitt et March font également une distinction concernant O¶RULJLQHGHO¶apprentissage. 
/¶DSSUHQWLVVDJH HVW interne ORUVTX¶XQH organisation apprend de son « expérience directe ª RX ³direct 
experience´HQDQJODLV et l¶DSSUHQWLVVDJHest environnemental ORUVTX¶XQHRUJDQLVDWLRQapprend par une 
« diffusion »83 G¶© H[SpULHQFH OLPLWpHª RX ³limited experience´ HQ DQJODLV depuis un autre système 
organisationnel.  
'DQV OH FDV G¶XQH expérience directe, l'apprentissage organisationnel de Levitt et March consiste à 
combiner de façon pertinente les routines statiques et dynamiques existantes ; l'apprentissage est 
considéré dès lors comme un processus à part entière (et non comme le résultat de processus sous-jacents 
j O¶LQVWDUGH ODFRQFHSWXDOLVDWLRQG¶$UJ\ULVHW6FK|Q). Ensuite, dans la mesure du possible, ces routines 
                                                         
83 /HWHUPHGLIIXVLRQFRUUHVSRQGLFLjXQSDUWDJHG¶H[périence par un transfert (routine formelle), accompagné aussi 
SDUIRLVG¶XQpFKDQJHURXWLQHLQIRUPHOOHGHFRQQDLVVDQFHV 
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sont enregistrées dans des « mémoires collectives » (une similitude peut être ici remarquée avec les cartes 
RUJDQLVDWLRQQHOOHVG¶$UJ\ULVHW6FK|Q). Selon ces auteurs, deux processus G¶expérience directe existent : 
l¶« expérimentation » et la « recherche organisationnelle »/¶expérimentation est un processus classique 
G¶HVVDL-erreur lors de la combinaison des routines statiques et dynamiques entre elles. En revanche, la 
recherche organisationnelle tente de remplacer une routine statique par une routine alternative, de 
Q¶LPSRUWHTXHOW\SH, DILQG¶adopter les meilleures routines possibles lorsquHO¶XQHG¶HQWUHelles parait plus 
opportune (Boboc, 2002). Ainsi, les routines évoluent ou changent selon le SURFHVVXVG¶expérience directe 
GRQWO¶XWLOLVDWLRQDpWpdécidée SDUO¶RUJDQLVDWLRQ : 
« Les routines se transforment en même temps que l'organisation apprend quelle routine elle doit 
suivre, et le choix entre les différentes routines est influencé par leurs transformations. » (Levitt et 
March, 1988 ; p.322) 
/¶DSSUHQWLVVDJHSDUH[SpULHQFHGLUHFWH tend à spécialiser O¶RUJDQLVDWLRQSDUODGLYLVLRQGHVPLVVLRQVHQWUH
différentes fonctions pour que chacune améliore ses propres compétences. Cet apprentissage peut 
conduire dans certains cas à une « spécialisation inadaptée » ORUVTX¶XQHpTXLSHVHVSpFLDOLVHHWQ¶optimise 
ses fonctions que par rapport à ses propres objectifs sans rechercher un optimum global pour 
O¶RUJDQLVDWLRQ. Cette spécialisation inadaptée peut se traduire par une difficulté GH O¶RUJDQLVDWLRQ à 
comprendre et à apprendre les corrélations entre de nouvelles routines et d'autres plus anciennes.  
'DQV OH FDV G¶XQH expérience limitée, un transfert de technologies ou de routines est réalisé depuis 
O¶HQYLURQQHPHQWYHUVO¶LQWpULHXUGHO¶RUJDQLVDWLRQ. En faisant une analogie avec l'épidémiologie, Levitt et 
March mettent en évidence différents mécanismes de diffusion G¶H[SpULHQFH limitée. Un premier 
mécanisme correspond à une tentative de GLIIXVLRQ G¶H[SpULHQFH G¶XQH organisation externe (analogie 
avec une source de contagion) sur une organisation qui n'est pas vulnérable (analogie avec une population 
qui a un potentiel de résistance) ; F¶est par exemple le cas d¶XQH loi promulguée par une agence 
gouvernementale qui Q¶DIIHFWe SDV O¶organisation. Un second mécanisme correspond à une tentative de 
GLIIXVLRQG¶H[SpULHQFHG¶XQHRUJDQLVDWLRQH[WHUQHVXUXQHRUJDQLVDWLRQTXLHVW en partie vulnérable ; F¶HVW
par exemple le cas ORUVTX¶XQFRQVXOWDQW partage une nouvelle connaissance dans un service peu influent 
ou découplé des autres. Finalement, un troisième mécanisme correspond à une tentative de diffusion 
G¶H[SpULHQFH G¶XQH RUJDQLVDWLRQ H[WHUQH sur une organisation vulnérable ; F¶HVW SDU H[HPSOH OH FDV
ORUVTX¶XQ SDUWHQDLUHG¶XQe alliance stratégique crée une innovation technologique de rupture affectant les 
fondements même GHO¶DXWUHSDUWHQDLUH. 
2.4. /¶RUJDQLVDWLRQDSSUHQDQWHGH6HQJH 
Les premières conceSWXDOLVDWLRQV G¶organisation apprenante datent des années 1980 en réponse à la 
rupture des sciences de gestion avec le classique modèle taylorien (Belet, 2002). Le modèle 
G¶« organisation apprenante ªRX³learning organization´HQDQJODLVproposé par Senge (1990) HVWO¶XQe 
de ces conceptualisations les plus génériques et cités dans la littérature scientifique car un grand nombre 
de IDFWHXUVG¶DSSUHQWLVVDJHGDQVOHVRUJDQLVDWLRQV y sont énumérés. Contrairement à toute attente, Senge 
remet en question OH ELHQ IRQGp GH O¶DSSUHQWLVVDJH GDQV OHV RUJDQLVDWLRQV GqV O¶LQWURGXFWLRQ GH VRQ
ouvrage (Marquardt et Reynolds, 1996) car O¶DSSUHQWLVVDJHSHXWGHYHQLU selon cet auteur un réel risque 
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organisationnel V¶LO Q¶\ D SDV GH YLVLRQ JOREDOH SDU OHV DFWHXUV stratégiques. Le modèle G¶RUJDQLVDWLRQ
apprenante de Senge se base sur cinq « disciplines »84 GRQW O¶XQH G¶HQWUH HOOHV (la cinquième et la plus 
proche des travaux que nous développerons dans cette thèse) apporte justement cette cohérence et de 
vision globale TXH GRLYHQW V¶LPSRVHU OHV PDQDJHUV GDQV leur construction de O¶DSSUHQWLVVDJH dans leur 
organisation.  
/D SUHPLqUH GLVFLSOLQH HVW O¶© accomplissement personnel »85 RX ³achieving personal mastery´ HQ
anglais). En résumé, cette discipline démontre TXH OHV DFWHXUV GH O¶RUJDQLVDWLRQ GRLYHQW DVSLUHU j
GpYHORSSHUOHXUYLHHW OHXUWUDYDLOjWUDYHUVO¶DSSUHQWLVVDJH(QDSSUHQDQW les acteurs voient la réalité du 
monde qui les entoure et ils sont plus à même de OHFRPSUHQGUHHWGHV¶\VLWXHUjO¶LQVWDUGHV « personnes 
proactives » qui voient « la réalité comme un allié et non comme un ennemi ».  
La seconde discipline est le « réajustement des représentations mentales » RX³shifting mental models´HQ
anglais). Cette discipline démontre que OHV DFWHXUV GH O¶RUJDQLVDWLRQ RQW des modèles cognitifs 
profondément enracinés qui influent inconsciemment sur leurs actions. Selon Senge, identifier ses propres 
modèles, puis FHX[GHVDXWUHVHVWj ODEDVHG¶Xne « organisation apprenante apprenant bien ». Sans cet 
effort d¶DQDO\VH des différentes représentations GDQV O¶RUJDQLVDWLRQ réussir efficacement les autres 
disciplines est impossible.  
La troisième discipline est la « FRQVWUXFWLRQ G¶XQH YLVLRQ SDUWDJpH » RX ³building shared vision´ HQ
anglais). Elle démontre que seule une vision commune et reconnue de tous peut donner du sens jO¶action. 
Avec une telle vision, OHVDFWHXUVGHO¶RUJDQLVDWLRQSHXYHQWH[FHOOHUHWDSSUHQGUH© non pas parce qu'ils le 
doivent, mais parce qu'ils le veulent ». Mais cette étape ne peut être réalisée DYHFVXFFqVTX¶en combinant 
représentations mentales des acteurs pour réaliser un réel consensus.  
/DTXDWULqPHGLVFLSOLQH HVW O¶© apprentissage collectif » RX³team learning´ HQDQJODis). Elle démontre 
TXHO¶DSSUHQWLVVDJHHQpTXLSHprojet est vital car FHW\SHG¶HQWLWpRUJDQLVDWLRQQHOOHHVW désormais « O¶XQLWp 
G¶DSSUHQWLVVDJH IRQGDPHQWDOH ». La base de cet apprentissage collectif doit être assurée par un 
« dialogue divergent » devant toujours être suivi par une « discussion convergente »86. Pour ce faire, les 
membres du groupe doivent expliciter leurs modèles mentaux pour les faire converger en une vision 
partagée collectivement.  
)LQDOHPHQW OD FLQTXLqPHGLVFLSOLQHHVW O¶© approche systémique »87 RX³systems thinking´HQDQJODLV 
Cette discipline a pour objectif de produire une vision intégratrice dans une organisation considérée 
comme un tout (i.e. une seule et même entité où les parties sont aussi importantes que leurs 
interrelations). En utilisant le concept G¶« interrelation » dans un système complexe, cette idée 
                                                         
84 Les traductions de ces cinq disciplines ne sont pas littérales afin de refléter au plus juste les idées de Senge.  
85 Nous reprenons cette expression à la « pyramide des besoins » de Maslow (1943) DYHF ODTXHOOH O¶DQDORJLH HVW
évidente (cf. Chapitre VII § 2.2.1). 
86 Nonaka (1998) propose le « concept de Ba » qui est une pratique de consensus propre à la prise de décision dans 
les entreprises japonaises et qui repose en partie sur les mêmes préceptes que ceux de Senge. 
87 La systémique aborde des sujets complexes qui sont complémentaires à l'approche analytique des sciences exactes 
LVVXHVGXFDUWpVLDQLVPH1RXVH[SOLTXHURQVSOXVHQGpWDLOO¶RULJLQHGHFHWWHSHQVpHIRQGDPHQWDOHSRXU6HQJHORUVGH
la présentation générale de la systémique au Chapitre VII (cf. § 1.3). 
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fondamentale de Senge LQVLVWHVXUOHIDLWTXHF¶HVWODVWUXFWXUHTXLFUpHOHFRPSRUWHPHQWGHO¶RUJDQLVDWLRQ
(HWQRQO¶LQYHUVHHWTX¶LOIDXWGRQFDJLUGHVVXVHQFRQVpTXHQFH.  
(QVHEDVDQWVXUFHVFLQTGLVFLSOLQHV O¶REMHFWLIDIILFKpHVWGHSHUPHWWUHDX[SUDWLFLHQVGH O¶RUJDQLVDWLRQ
apprenante de réintégrer son caractère humain pour améliorer la compétitivité de O¶entreprise qui 
deviennent dès lors un « espace dynamique de création de connaissances » et un « environnement 
G¶DSSUHQWLVVDJHHQFRQWLQX » (Laiken et al., 2008). De nombreuses entreprises font encore évoluer leur 
système de management en se projetant dans ce modèle organisationnel (Beaujolin, 2001) car les cinq 
disciplines de Senge sont XWLOLVpHVGDQVXQHORJLTXHG¶DPpOLRUDWLRQFRQWLQXHSRXUDXJPHQWHU ODFDSDFLWp
de l'organisation à apprendre. Selon Senge, une organisation apprenante « dépasse l'apprentissage de 
survie pour réaliser un apprentissage génératif ». Cet apprentissage génératif est défini comme une forme 
d'apprentissage qui augmente les capacités à créer. Cette dernière remarque de Senge dans son ouvrage 
est relativement analogue à une des conclusions du « modèle de prescriptions croisées ª G¶+DWFKXHO
(1996) que nous étudions dans la sous-section suivante. 
2.5. Le modèle des apprentissages croisés G¶+DWFKXHO 
En VH EDVDQW VXU O¶pWXGH GHs activités dans les projets de conception, le modèle des « apprentissages 
croisés ª G¶+DWFKXHO (1996) offre une vision spécifique et complémentaire qui diffère des concepts 
d'apprentissage organisationnel précédemment présentés. Hatchuel tente de comprendre comment les 
SURFHVVXVG¶« apprentissage collectif » durant les activités de conception SHUPHWWHQWG¶DUWLFXOHUOHs projets 
en en diminuant l'« incertitude partagée » entre leurs acteurs (Aggeri et Segrestin, 2002). Selon Hatchuel, 
lHFRQFHSWG¶« apprentissage collectif » : 
« >«@ Q¶HVW pas un DYDWDU OpQLILDQWGH OD µconscience collective¶ HWQHVXSSRVHSDVO¶H[LVWHQFHG¶XQ
µsujet collectif¶apprenant. Il désigne la nécessité SRXUFKDFXQG¶DSSUHQGUHµde et par¶ les autres sans 
pouvoir stipuler à priori les connaissances communes entre acteurs. » (Hatchuel, 2000 ; p.25) 
Hatchuel ne perçoit pas le phénomène G¶DSSUHQWLVVDJH organisationnel comme le UpVXOWDW G¶une 
inscription des connaissances dans des cartes organisationnelles (comme Argyris et Schön) ou comme un 
processus d'encodage des connaissances dans des routines (comme Levitt et March) puisque cet auteur 
affirme qXHO¶DSSUHQWLVVDJHFROOHFWLIest aussi un « processus de formation des acteurs » (Hatchuel, 1994). 
&¶HVWSRXUFHWWHUDLVRQTX¶+DWFKXHO étudie en particulier les relations de « prescription » qui s'établissent 
entre les acteurs G¶Xn projet. Ces prescriptions créent un « ensemble d'énoncés se proclamant 
FRQQDLVVDQFHXWLOHjFHOXLTXLYHXWµUpDOLVHU¶ » (Hatchuel, 1996) et DVVXUHQW O¶DSSUHQWLVVDJHFROOHFWLIGHV
acteurs selon OHXU EHVRLQV PXWXHOV OHXU FRPSUpKHQVLRQ G¶XQH VLWXDWLRQ FRPSOH[H RX HQFRUH selon les 
moyens de la résoudre. La prescription est un « SURFHVVXV VRFLDO G¶LQWHUDctions individuelles » dont 
O¶REMHFWLI FRQVHQWL HVW GH © SURGXLUH GH QRXYHOOHV FRQQDLVVDQFHV RUJDQLVDWLRQQHOOHV TX¶LO V¶DJLVVH GH
savoirs ou de savoir-faire » (Ingham et Mothe, 1997). Mais, comme pour les routines, le concept de 
prescription ne se confond pas forcément avec les règleVGHO¶RUJDQLVDWLRQ :  
« Une prescription ne conduit pas nécessairement à une règle durable et peut être liée à une 
circonstance tout à fait singulière et disparaître avec celle-ci. » (Hatchuel, 1996 ; p.107) 
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L¶LQWpUrW singulier GX PRGqOH G¶+DWFKXHO HVW TX¶LO GpSDVVH O¶REMHFWLI GHV PpFDQLVPHV Flassiques 
G¶DUWLFXODWLRQ FDU ORUVTX¶LO \ j XQH « prescription croisée » entre les acteurs, l¶REMHFWLI Q¶HVW SOXV
uniquement de coopérer mais de « rendre compatibles les apprentissages multiples des acteurs » lors de la 
coopération (Hatchuel et Weil, 1997). Selon Hatchuel (op. cit.), la prescription croisée est une action 
coopérative portant sXUO¶LQWHUDFWLRQGHGHX[DSSUHQWLVVDJHV 
- /¶DSSUHQWLVVDJH G¶XQ « opérateur » qui cherche, dans la mesure du possible, à atteindre la 
prescription qui lui est faite ; 
- /¶DSSUHQWLVVDJH G¶XQ « prescripteur » qui, par retour de la part de l'opérateur, apprend si les 
hypothèses qu'il a faites sont pertinentes ou non.  
/¶HIILFDFLWpGH ODFRRSpUDWLRQ induite par les apprentissages entre O¶opérateur et le prescripteur dépend 
fortement de la nature de leurs interrelations. Hatchuel propose plusieurs principes pour représenter son 
modèle des apprentissages croisés, nous en retenons trois qui sont tout particulièrement intéressantes 
quant à la suite de nos travaux de recherche : 
 « Les acteurs inscrivent toujours le sens de leurs actions dans des relations qui fondent leur 
différenciation et leur interdépendance. »88 (Hatchuel, 1996 ; p.104) 
 « Il n'y a pas d'action réelle qui serait µpure¶ mise en °XYUH d'un savoir préalable. Toute action 
reconstruit les savoirs qui lui sont nécessaires. »89 (ibid. ; p.105) 
 « Savoirs et relations s'influencent sans se réduire les uns aux autres, et ce double condit ionnement 
autorise une large variété des situations. » (ibid. ; p.105) 
En développant le PRGqOH GHV DSSUHQWLVVDJHV FURLVpV +DWFKXHO VRXOLJQH O¶LPSRUWDQFH GH OD SULVH HQ
compte de la nature des savoirs d'une part, mais aussi O¶DUWLFXODWLRQdans la nature des relations entre les 
acteurs GDQVG¶DXtre part. Les apprentissages ne se réfèrent plus uniquement à O¶DFquisition de nouveaux 
concepts car ils se réfèrent aussi à O¶LGHQWLILFDWLRQGHVGpSHQGDQFHVHQWUHOHVFRQQDLVVDQFHVpFKDQJpHVHW
les modes GHUHODWLRQTXLV¶LQVWDXUHnt entre les individus ; Hatchuel conceptualise cette dernière remarque 
comme le « principe de non séparabilité savoirs-relations » (1994, 1996). Ainsi, l¶« action collective » tire 
sa complexité et son efficacité de ce « double conditionnement » entre les savoir et les relations 
(Hatchuel, 1996). La vision des savoirs se retrouve ainsi HQULFKLHFDU O¶DFFHQWHVWPLVQRQVHXOHPHQWVXU
O¶DSSUHQWLVVDJH GDQV XQH RUJDQLVDWLRQ, mais aussi sur la façon dont les acteurs produisent de nouvelles 
connaissances. 
                                                         
88 Les liens hiérarchiques, les règles organisationnelles et les systèmes d'appartenance en sont des exemples 
classiques. 
89 8QH VLPLOLWXGHSHXW rWUH UHPDUTXpH DYHF O¶DSSURFKH FRQVWUXFWLYLVWH GH3LDJHW VXU O
DVVLPLODWLRQ ORUVTXH O
DFWHXU
rapporte une situation nouvelle à un savoir préalable) et l'accommodation (lorsque l'acteur reconstruit son savoir en 
fonction de cette nouvelle situation). 
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3. Une analyse GHO¶DSSUHQWLVVDJH inter-organisationnel 
3.1. Les similitudes avec le partage de connaissances GDQVO¶HQWUHSULVHpWHQGXH 
/¶DSSUHQWLVVDJH LQWHU-organisationnel est à O¶DSSUHQWLVVDJH RUJDQLVDWLRQQHO ce que le partage de 
connaissances GDQVO¶HQWreprise étendue est à la gestion des connaissances (Liao et Hu, 2007). En effet, de 
nombreux chercheurs reconnaissent que le partage GH FRQQDLVVDQFHV GDQV O¶HQWUHSULVH pWHQGXH HVW
intrinsèquement similaire j O¶DSSUHQWLVVDJH RUJDQLVDWLRQQHO SXLVTX¶LO y contribue (Nonaka et Takeuchi, 
1995) en améliorant ainsi le champ des possibles quant à O¶LQQRYDWLRQ au sein des alliances (Segrestin, 
2006). '¶DLOOHXUV.RHQLJDIILUPHTX¶LQGpSHQGDPPHQWGHWRXWH YRORQWpVWUDWpJLTXHG¶DSSUHQWLVVDJHLQWHU-
organisationnel, celui-ci est inhérent au « processus de coopération » HWV¶« opère naturellement » lors des 
échanges entre les organisations pour les nécessités du travail en commun (Koenig, 1994). Pour cet 
« apprentissage entre des organisations multiples » (Chena et al., 2007), nous renvoyons donc en premier 
lieu le lecteur aux travaux que nous avons présentés sur les transferts et les échanges de connaissances 
GDQVO¶HQWUHSULVHpWHQGXH(cf. Chapitre III § 3).  
3.2. Les lLHQVDYHFO¶DSSUHQWLVVDJHRUJDQLVDWLRQQHO 
Peu G¶pWXGHV SRUWent sur la validation empirique GH O¶pTXLYDOHQFH HQWUH OHV SURFHVVXV G¶DSSUHQWLVVDJH
(intra-)organisationnel et FHX[GHO¶DSSUHQWLVVDJHinter-organisationnel (Ingram, 2002). Cependant, le fait 
que l¶HQWUHSULVHpWHQGXHDSSUHQne inter-organisationnellement est indéniable et Holmqvist (2003) tend à 
démontrer que les alliances apprennent selon des processus similaires aux organisations uniques et que, 
par voie de conséquence, elles sont sujettes aux mêmes problématiques. Ainsi, les différences entre 
O¶DSSUHQWLVVDJH (intra-)organisationnel HWO¶DSSUHQWLVVDJHinter-organisationnel « semblent être plus liées à 
XQHTXHVWLRQGHGHJUpTX¶jXQHTXHVWLRQGHJHQUH ». &HVGLIIpUHQFHVG¶XQSRLQWGHYXHGHGHJUpVRQWGXHV
au fait que les interactions entre alliances se basent sur des individus qui possèdent des « systèmes de 
valeur, des connaissances eWGHVFXOWXUHVG¶HQWUHSULVHWUqVGLIIpUHQWHV » (Lalouette et Jacques, 2008). D¶XQ
point de vue cognitif, ces différences sont plus souvent interprétées en termes G¶« interculturalité » car les 
acteurs ont des « structures cognitives disparates » (Hedberg, 1981) pouvant créer des « biais cognitifs »90 
dans certains cas lors de prises de décision (Lalouette et Jacques, 2008). 
3.3. Les facteurs comportementaux et structurels de O¶DSSUHQWLVVDJH inter-
organisationnel 
/D OLWWpUDWXUH VXU O¶apprentissage inter-organisationnel se concentre principalement sur O¶pWXGH GHV
facteurs positifs et négatifs à sa mise en °XYUH. Nous QRXVGHYRQVGRQFG¶exposer une synthèse de ce type 
G¶étude dans cette sous-section.  
Pour obtenir un réel apprentissage inter-organisationnel, les connaissances nouvellement acquises par une 
organisation en alliance doivent être intégrées dans ses processus de développement (Liao et Hu, 2007). 
                                                         
90 Un biais cognitif correspond ici à une erreur dans une prise de décision et/ou un comportement adopté, face à une 
situation donnée, qui résulte d'une « faille ou d'une faiblesse dans le traitement des informations disponibles » 
(Slovic, 2000). 
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Mais, bien que lDOLWWpUDWXUHVFLHQWLILTXHV¶LQWpUHVVHDX[PXOWLSOHVpartages de connaissances jO¶RULJLQHGH
O¶DSSUHQWLVVDJH LQWHU-organisationnel, peu de travaux traitent des SKpQRPqQHV G¶© absorption » des 
connaissances associés à ces apprentissages (Yang, 2005) &¶HVW SRXUWDQW FHWWH absorption dans les 
routines qui permet un réel apprentissage des connaissances (Marshall et Brady, 2001) grâce aux 
capacités de socialisation HW G¶LQWHUQDOLVDWLRQdes connaissances (Dyer et Nobeoka, 2000), DLQVL TX¶DX[
FDSDFLWpV G¶H[WHUnalisation des connaissances dans des mémoires de REx (Liao et Hu, 2007), par les 
acteurs des entreprises en alliance. 
Dans les alliances exploitant les capacités du concept d'absorption, implémenter des processus apportant 
des bénéfices respectivement équivalents pour chacun des membres est difficile ; une des deux 
organisations tente souvent G¶DEVRUEHUplus de FRQQDLVVDQFHVTXHFHTX¶HOOH YHXWELHQen ODLVVHU O¶DXWUH
absorber. Cette asymétrie d¶DSSUHQWLVVDJH inter-organisationnel est souvent causée par des différences de 
positions concurrentielles jO¶H[WpULHXUGHO¶DOOLDQFH ; cette situation reflète  les alliances considérant leurs 
partenaires comme des « concurrents avec lesquels ils collaborent plutôt que comme de réels 
collaborateurs » (Adnan, 2006). Pour faire perdurer positivement les partenariats en diminuant ces 
asymétries, Hamel (1991) propose un modèle de redistribution des savoirs et savoir-faire selon un 
processus mutuel G¶DSSUHQWLVVDJH inter-organisationnel. Selon cet auteur O¶absorption dépend de trois 
facteurs : 
³As the core categories that came to constitute the formal internalization91 model, intent, receptivity, 
and transparency were identified as prospective determinants of inter-partner learning´ (Hamel, 
1991 ; p.85) 
Ces trois facteurs que sont l¶© intention ª G¶DSSUHQGUH OD © réceptivité ª j O¶DSSUHQWLVVDJH HW OD
« transparence » peuvent être déclinés en : 
- « Facteurs comportementaux»  WHOVTXHO¶KDELOLWpODPLVHHQ°XYUHHIIHFWLYHRXO¶LPSOLFDWLRQGHV
individus (ibid.) ; 
- « Facteurs structurels » tels que les moyens physiques de communication, les technologies de 
codification ou les capacités de stockage (Ingham et Mothe, 1997).  
Certains FKHUFKHXUV V¶DFFRUGHQW j SHQVHU TXH Fe sont les facteurs comportementaux, donc humain et 
stratégique, qui priment sur les facteurs structurels où les difficultés restent principalement technico-
économiques (Dyer et Nobeoka, 2000 ; Hamel, 1991 ; Ingham et Mothe, 1997). Les travaux qui suivent 
ceux G¶+DPHO cherchent à GpWHUPLQHU G¶DXWUHV IDFWHXUV FRPSRUWHPHQWDX[ à lD EDVH G¶XQH efficacité 
réciproque pour O¶DSSUHQWLVVDJH LQWHU-organisationnel /¶pQXPpUDWLRQ de facteurs comportementaux qui 
suit est ORLQ G¶être exhaustive car son objectif sera simplement de nous apporter quelques autres 
exemples : 
- L¶« interculturalité » (Lane et Lubatkin, 1998 ; Simonin, 1999) ; 
                                                         
91 Ayant publié ses travaux en 1991 ± donc avant ceux de Nonaka et Takeuchi sur les modes de conversions des 
connaissances (cf. Chapitre III § 1.2), Hamel (op. cit.) utilise le terme « internalization » dans un sens différent du 
PRGHG¶LQWHUQDOLVDWLRQGH1RQDNDHW7DNHXFK/HWHUPH internalization G¶+DPHOFRUUHVSRQGLFLDXIDLWG¶DEVRUEHUGHV
connaissances quel que soit le mode de conversion utilisé. 
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- La « réciprocité des actions » (Chena et al., 2007 ; Chisholm, 1989 ; Gouldner, 1960) ; 
- La « confiance » (Chena et al., 2007 ; Dodgson, 1993 ; Ford, 2001 ; Kanter, 1994). 
Parmi ces trois facteurs les plus cités dans la littérature, la confiance semble être prédominante en raison 
GHO¶LPSRUWDQFHTXLOXLHVWFRQVDFUpe dans les études qui la traitent (nous reviendrons dessus en particulier 
lors de nos deux études de cas RQRXVGpPRQWUHURQVTXHF¶HVWHQIDLWXQIDFWHXUHQYLURQQHPHQWDOHWQRQ
un facteur comportemental). Pour expliquer cette notion de confiance, nous préférons paraphraser les 
d¶,QJKDPHW0RWKH qui la resituent parfaitement dans un contexte inter-organisationnel : 
« La notion de confiance est centrale dans la discussion sur les déterminants de l'apprentissage inter-
organisationnel dans les coopérations. Les accords de coopération sont préférés aux autres formes 
organisationnelles telles que le marché ou la hiérarchie lorsqu'un niveau élevé de confiance existe 
depuis le début, ce qui permet de réduire les coûts d'agence. La confiance, substitut partiel au 
contrat, réduit les coûts de transaction et accroît l'efficacité organisationnelle. Elle permet d'obtenir 
de meilleurs résultats que ceux attendus, intensifie la communication et limite les risques de 
divergence entre les partenaires.» (Ingham et Mothe, 1997 ; p.7) 
Conclusion du Chapitre V 
Nous avons vu dans ce chapitre que OHVFRQFHSWVHWPRGqOHVUHODWLIVjO¶DSSUHQWLVVDJHRUJDQLVDWLRQQHOVRQW
UHODWLYHPHQWQRPEUHX[FDUFHWWHWKpPDWLTXHHVWDXF°XUGHUHFKHUFKHVmultidisciplinaires depuis plus de 
vingt ans3RXUFRPSUHQGUHO¶DSSUHQWLVVDge dans les organisations, les cinq courants de pensée que nous 
avons exposés présentent des intérêts divers auxquels nous avons raMRXWp O¶LPSRUWDQFH GHV IDFWHXUV 
comportementaux et structurels de O¶DSSUHQWLVVDJHLQWHU-organisationnel. 
Piaget intègre dans O¶DSSUHQWLVVDJHLQGLYLGXHOle concept de déséquilibre-équilibration des représentations 
mentales. Plus tard, Bateson définit la KLpUDUFKLHGHVGHJUpVG¶DSSUHQWLVVDJH, se basant sur les processus 
G¶HVVDL-erreur, qui est à la base du deutéro-apprentissage. En seulement dix ans de recherches souvent 
communes, Simon, Cyert et March finissent par proposer OHFRQFHSWG¶DSSUHQWLVVDJHRUJDQLVDWLRQQHOTXL
sera ensuite repris par Argyris et Schön6HORQFHVGHUQLHUVO¶DSSUHQWLVVDJHorganisationnel est le produit 
de boucles de rétroaction qui inscrivent les connaissances dans des cartes organisationnelles suite à 
O¶DQDO\VHGHVGLIIpUHQFHVHQWUHOHVWKpRULHVG¶DFWLRQHWOHVVWUDWpJLHVG¶DFWLRQGHVDFWHXUV/HYLWWHWMarch 
abordent ensuite O¶DSSUHQWLVVDJH comme un comportement cherchant O¶évolution, le changement ou la 
diffusion (GHSXLV O¶HQYLURQQHPHQW) des URXWLQHV IRUPHOOHV HW LQIRUPHOOHV G¶XQH RUJDQLVDWLRQ Senge 
explore les notions d¶DFFRPSOLVVHPHQW SHUVRQQHO de réajustement des représentations mentales, de 
construcWLRQG¶XQHYLVLRQSDUWDJpHG¶apprentissage collectif et G¶approche systémique qui sont, selon lui, 
OHV FOpV G¶XQH RUJDQLVDWLRQ DSSUHQDQWH )LQDOHPHQW SRXU +DWFKXHO O¶DSSUHQWLVVDJH RUJDQLVDWLRQQHO HVW
avant tout un processus collectif qui, par un double FRQGLWLRQQHPHQWSHUPHWG¶DUWLFXOHUOHVVDYRLUVHWOHV 
UHODWLRQVG¶XQHpTXLSHSURMHWHWassure ainsi simultanément la coordination et la formation des acteurs. Les 
apprentissages intra- et inter-organisationnels ne semblent pas présenter de différences sur leurs 
fondements théoriques &HSHQGDQW GDQV OH FDV GH O¶DSSUHQWLVVDJH LQWHU-organisationnel, nous avons 
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UHPDUTXpTX¶une asymétrie apparaît souvent entre les entreprises partenaires car la connaissance est une 
des raisons de la compétitivité GDQV O¶HQWUHSrise étendue et son partage est donc parfois difficile. Pour 
créer une réciprocité dans O¶DSSUHQWLVVDJH HW pérenniser les partenariats, nous avons proposé quelques 
facteurs comportementaux et structurels tels que ODFRQILDQFHHWO¶LQWHUFXOWXUDOLWp 
Les travaux de Piaget et de Bateson illustrent respectivement les prémisses et les premières applications 
GH O¶pSLVWpPRORJLH FRQVWUXFWLYLVWH TXH QRXV pWXGLHURQV DX &KDSLWUH 9,,. Sans trop révéler notre 
positionnement théorique qui ne pourra VHIDLUHTX¶DXx vus et regards des autres chapitres de cette Partie 
 QRXV SRXYRQV G¶RUHV HW GpMj VRXOLJQHU TX¶Ducun des concepts et modèles présentés MXVTX¶DORUV ne 
permet de prendre en compte simultanément les DVSHFWVIRUPHOVHWLQIRUPHOVGHO¶DSSUHQWLVVDJH. De plus, 
aucun d¶HQWUHHX[QHUpSRQG holistiquement aux relations entre les apprentissages individuel, collectif92 et 
organisationnel. Cependant, les couplages forts et faibles que nous étudierons au chapitre VI apporteront 
les concepts de base pour pallier ces manquements. )LQDOHPHQWO¶pWXGHGHFDVVXUO¶$XWB en Partie 3 
complétera par des données du terrain les facteurs comportementaux et structurels pour assurer la 
performance et la fiabilité organisationnelle de la conception distribuée et collaborative. 
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Chapitre V I : Le couplage 












Pour une lecture rapide du Chapitre VI HQWURLVSKUDVHV« 
1) Ce chapitre a pour objectif de définir les concepts de couplage fort et de couplage faible qui 
permettent une analyse dialectique du fonctionnement rationnel et indéterministe G¶XQHRUJDQLVDWLRQ.  
2) Le couplage fort est lié aux aspects formels, officiels et rationnels des organisations alors que le 
couplage faible est lié à leurs aspects informels, officieux et indéterministes. 
3) Le couplage faible présente de nombreuses applications pour la coordination de projets complexes en 
accroissant la flexibilité des acteurs dans les situations de travail à fortes incertitudes.  
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Introduction du Chapitre VII  
Ce chapitre a pour principal objectif de présenter les concepts de couplage fort et de couplage faible à la 
base des systèmes fortement couplés et faiblement couplés. Cette présentation nous permettra de 
FRPSUHQGUHTX¶LOHVWSRVVLEOHDXVHLQG¶XQHPrPHDQDO\VHRUJDQLVDWLRQQHOOHGH parler simultanément des 
fonctionnements formels et informels des projets en conception distribuée et collaborative. 
En nous appuyant sur les origines cybernétiques du concept de couplage faible, nous commencerons par 
présenter ses différentes interprétations possibles ainsi que les principaux travaux en sciences de gestion 
auxquels il a contribué. Nous développerons ensuite O¶XWLOLVDWLRQGXFRQFHSWGHFRXSODJH IDLEOHGDQV OHV
WKpRULHVGHO¶RUJDQLVDWLRQ en prenant les exemples particuliers des systèmes éducatifs et de la gestion du 
changement sur lesquels Weick a travaillé. Nous profiterons de cette sous-section sur les aspects 
organisationnels du couplage faible pour présenter les travaux de Perrow sur la WKpRULH GH O¶DFFLGHQW
normal, traitant de la fiabilité des systèmes à haut risque, qui est directement en rapport avec la fiabilité 
organisationnel des systèmes complexes. Nous présenterons aussi la reconceptualisation du couplage 
faible proposée par Orton et Weick qui offre de nombreuses possibilités pour O¶DQDO\VHRUJDQLVDWLRQQHOOH
des systèmes complexes grâce à son approche dialectique permettant de répondre aux limites des 
approches rationnelles en WKpRULHV GH O¶RUJDQLVDWLRQ. Une fois ces diverses bases théoriques et 
conceptuelles établies, nous proposerons une analyse et une illustration des huit catégories possibles du 
couplage faible afin de définir une catégorisation adéquate aux diverses interactions que nous observerons 
lors de notre étude de cas VXU O¶$XWB en Partie 3. Finalement, nous réaliserRQVXQpWDWGH O¶DUWdes 
vingt principales causes et conséquences relatives aux couplages faibles et/ou aux systèmes faiblement 
couplés puis nous illustrerons XQHDSSOLFDWLRQHQGpWDLOG¶XQHde ces causes (la méta-règleHWG¶XQHde ces 
conséquences (la modularitéDILQG¶LQWURGXLUHQRWUHfutur FDGUHG¶DQDO\VH pour cette thèse. 
Le concept de couplage est primordial dans cette thèse car il nous permettra de comprendre les différents 
fonctionnements possibles au sein des plateaux de développement au Chapitre X après avoir proposé un 
cadre conceptuel original au Chapitre VIII. Le concept de couplage permettra au sein de ce cadre 
conceptuel G¶DUWLFXOHU OHV FRQFHSWV G¶DSSUHQWLVVDJHV SUpVHQWpV DX &KDSLWUH 9 DYHF OHV FRQFHSWV GH
régulations systémiques que nous étudierons au Chapitre VII GHFHWpWDWGHO¶DUW. 
1. Les origines et définitions du couplage faible 
1.1. Les or igines du couplage faible 
1.1.1. Un concept cybernétique 
Le concept de couplage faible HVW LVVXGHVWUDYDX[G¶Ashby (1952) en cybernétique sur les concepts de 
« régulation » et G¶« interdépendance » dans un système où plusieurs « sous-systèmes sont 
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interconnectés ». Puisque tous les sous-systèmes sont reliés directement ou indirectement les uns aux 
autres, une perturbation sur un seul G¶HQWUHeux implique une régulation du système au complet. Ashby 
remarque cependant que si des sous-systèmes sont « moins fortement couplés » ou « faiblement couplés » 
aux autres, alors, des zones de stabilité peuvent apparaître. Ces zones de stabilité n¶RQWSDVEHVRLQ de se 
réguler ou se régulent très rapidement par rapport aux autres sous-systèmes SXLVTX¶HOOHVne subissent pas, 
ou très peu, les perturbations exogènes (Mitchell et Zmud, 1999).  
Wiener (1961) précise dans la seconde édition de son ouvrage fondateur sur la cybernétique que le 
« degré de couplage » G¶XQ système est représentatif de sa régulation aux « perturbations 
environnementales et autres contingences ». Wiener définit ainsi les « systèmes fortement couplés » (ou 
³tightly coupled systems´ HQ DQJODLV et les « systèmes faiblement couplés ª RX ³loosely coupled 
systems´HQDQJODLV. Les systèmes fortement couplés sont des systèmes régulés grâce à des « boucles de 
rétroaction négatives ªRX³negative feedback´HQDQJODLV alors que les systèmes faiblement couplés sont 
des systèmes régulés grâce à « un arrangement de leurs sous-systèmes » qui limite ou retarde les effets 
G¶LQWHUGpSHQGDQFHVWiener précise, en outre, que les systèmes faiblement couplés sont aussi régulés, 
mais dans une moindre mesure, par des boucles de rétroaction négatives. 
Le concept de couplage faible peut être aussi interprété à partir des concepts de « contrainte forte » et de 
« contrainte faible » d¶Ashby (1956) ; cette seconde interprétation du couplage faible est complémentaire 
à celle proposée par Wiener. Pour expliquer la contrainte forte et la contrainte faible, nous présenterons 
ci-dessous le concept de « méta-règle »93 développé par Grote (2006) qui les illustrent clairement. Les 
méta-règles VRQWGHVUqJOHVGpILQLVVDQWXQREMHFWLIjDWWHLQGUHHQQ¶LPSRVDQWTX¶XQHcontrainte faible sur 
les composantes G¶XQ système. Ce sont donc des règles qui fixent un objectif sans prescrire processus 
SRXU O¶DWWHLQGUH par des contraintes fortes. /¶H[HPSOH VXLYDQW HPSUXQWp DX[ WUDYDX[ G¶$VKE\ nous 
permet G¶LOOXVWUHU cette seconde interprétation cybernétique du couplage faible : 
« Supposons, par exemple, que des soldats reçoivent O¶RUGUHGH V¶DOLJQHU en un seul rang HWTX¶LOs 
puissent le faire de la manière dont ils le désirent . Selon la nature des contraintes qui pourraient leur 
être imposées, la disposition des soldats peut être plus ou moins modifiée. Si une contrainte impose 
TX¶DXFXQVROGDWQHpuisse être rangé à côté G¶XQVROGDWGRQWODGDWHG¶anniversaire est la même que 
la sienne, alors, la contrainte est faible. Au contraire, si une contrainte impose TX¶DXFXQVROGDWQH
puisse être UDQJpjODJDXFKHG¶XQVROGDWdont la taille est inférieure à la sienne, alors, la contrainte 
est IRUWHFDUHOOHQ¶RIIUHTX¶XQHVHXOHdisposition possible contrairement à la première contrainte . La 
réduction du nombre G¶pWDWs possibles GpILQLWO¶intensité d¶XQe contrainte. » (Ashby, 1956 ; p.61) 
En partant de cette réflexion, nous proposons les définitions alternatives suivantes : 
- Un système fortement couplé peut se définir comme un système gouverné par une contrainte 
forte, F¶HVW-à-dire un système qui tend vers un état connu grâce à des contraintes déterminant 
totalement sa dynamique ; 
                                                         
93 Nous renvoyons le lecteur à la présentation plus en détail du concept de méta-règle (cf. § 3.3.2). 
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- Un système faiblement couplé peut se définir comme un système gouverné par une contrainte 
faibleF¶HVW-à-dire un système qui tend vers un état partiellement connu en raison de contraintes 
ne déterminant TX¶HQSDUWLH sa dynamique. 
Ces définitions des systèmes fortement ou faiblement couplés sont largement sous-exploitées dans la 
littérature (Atkinson et Moffat, 2005) car le couplage faible est plus souvent considéré comme la cause 
G¶XQHUpJXODWLRQVSpFLILTXHi.e. O¶LQWHUSUpWDWLRQ de Wiener) que comme ODFRQVpTXHQFHG¶XQH contrainte 
sur le système (i.e. O¶LQWHUSUpWDWLRQ G¶$VKE\). Cet entrelacement des causes et des conséquences se 
retrouve tout au long de ce chapitre puis dans nos discussions et contributions en Partie 3 (cf. Chapitre XI 
§ 2.3) car le concept de couplage faible est complexe et OLEUHG¶LQWHUSUpWDWLRQGDQVXQHFHUWDLQHPHVXUH
(cf. § 1.3). Nous verrons que les travaux actuels sur les systèmes faiblement couplés V¶DWtachent à 
comprendre les diverses autres causes et conséquences issues des propriétés du concept de couplage 
faible (cf. § 3).  
1.1.2. Les travaux sur les organisations de M arch et Simon 
March et Simon (1958) sont les premiers chercheurs à avoir utilisé O¶H[SUHVVLRQ « couplage faible » (ou 
³loose coupling´HQ DQJODLVdans les WKpRULHVGH O¶RUJDQLVDWLRQ. Lors de OHXUDQDO\VHGH O¶LPSDFWGH OD
rationalité limitée sur le changement organisationnel que nous avons vu précédemment (cf. Chapitre VI § 
1.3), ces auteurs utilisent le concept de couplage faible « pour décrire la relation, relativement limitée, 
entre plusieurs programmes G¶XQH RUJDQLVDWLRQ ª (Spender, 1995). Selon March et Simon (op. cit.), 
malgré le fait que des programmes soient fortement reliés entre eux ± ne serait-FH TX¶au niveau des 
ressourceV KXPDLQHV TX¶LOV RQW HQ FRPPXQ ± les managers « OHV JqUHQW G¶XQHPDQLqUH indépendante » 
FRPPH V¶LOV pWDLHQW FRPSOqWHPHQW isolés les uns des autres. &¶HVW SRXU FHWWH UDLVRQ TXH ces auteurs 
considèrent que des programmes différents peuvent être parfois IDLEOHPHQWFRXSOpVDXVHLQG¶XQHPrPH
organisation.  
'¶XQH PDQLqUH VLPLODLUH HQ IDLVDQW UpIpUHQFH j OD VWUXFWXUH GHV PRGqOHV PHQWDX[ GHV DFWHXUV G¶XQH
organisation, March et Simon expliquent que la rationalité limitée des acteurs les amène à « factoriser des 
problèmes complexes interdépendants en problèmes faiblement couplés afin de mieux les appréhender ». 
Finalement, ces auteurs démontrent aussi que les mécanismes de coordination horizontale et les 
SKpQRPqQHVG¶« ajustement mutuel » entre départements peuvent créer des « interdépendances faibles » 
entre elles ; mais ces interdépendances ne touchent pas pour autant  à l'« autonomie des acteurs » 94 dans 
O¶HQWUHSULVH : 
³Coordination by feedback facilitates the mutual adjustment of organiza tional subunits as newly 
acquired information can be integrated into the design solution. Coordination by feedback is 
synonymous with loosely coupled strategies as redesign activities are not specified in advance, but 
rather improvised as a project unfolds.´ (March et Simon, 1958)95 
                                                         
94 Cité par Huet (2004). 
95 Cité par Mitchell et Zmud (1999). 
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'¶DLOOHXUVHn réétudiant les travaux de Simon cités ci-dessus puis ceux de Williamson (1975), Mahoney 
(1992) YDOLGHQW O¶LQWpUrW GH tels couplages faibles entre les services G¶XQH RUJDQLVDWLRQ HQ structure 
divisionnelle96 : 
³The tasks within a multidivisional firm are intentionally designed to require low levels of 
coordination so that they can be carried out by an organizational structure of quasi-independent 
divisions functioning as loosely coupled subsystems.´ (Sanchez et Mahoney, 1996 ; p.64) 
3OXVWDUGGDQVVHVWUDYDX[VXUO¶« architecture des systèmes complexes », Simon (1962) explique que tous 
les systèmes organisationnels sont complexes, faiblement couplés et « presque décomposables »97 (ou 
³nearly decomposable´HQDQJODLV. /¶H[SUHVVLRQpresque décomposable mise en avant par Simon est un 
moyen de rappeler que les organisations ne semblent être décomposables à travers leur structure que si les 
couplages faibles entre les éléments de cette structure ne sont pas considérés. Les « composantes 
humaines et organisationnelles » sont reliées entre elles par des couplages forts mais seule une « glue » 
(la « FXOWXUHG¶HQWUHSULVH » pour reprendre un exemple de Simon) composée de couplages faibles permet 
de maintenir la globalité du système en « un tout cohérent » (ibid.). Selon March, les couplages faibles 
propres à chaque organisation sont donc les « composantes cruciales à étudier dans tout système »98 pour 
mieux les comprendre. 
1.1.3. Les travaux pluridisciplinai res de G lassman 
La littérature sur le couplage faible fait souvent référence aux travaux de Glassman (1973) car il est le 
premier ± presque viQJW DQV DSUqV OHV SUHPLHUV pFULWV G¶$VKE\ ± à clairement illustrer les applications 
pluridisciplinaires du concept de couplage faible. Puisque le couplage faible provient de la cybernétique 
qui est la VFLHQFHGH O¶LQIRUPDWLRQDXVHLQG¶XQV\VWqPH il Q¶Dni discipline ni domaine G¶DSSDUWHQDQFH
spécifique. Glassman applique donc le concept de couplage faible à plusieurs disciplines et domaines en 
une seule étude : la physiologie, les sciences sociales et les sciences de gestion (les théories de 
O¶RUJDQLVDWLRn plus précisément).  
Cet auteur étudie les interdépendances entre les niveaux de « ODFHOOXOHHWGHO¶RUJDQH », de « O¶LQGLYLGXHW
du groupe » puis de « O¶HQWUHSULVH HW GH OD VRFLpWp » et explique le « caractère persistant » de tous ces 
« systèmes organisés » par la présence de couplages faibles entre certaines parties qui les composent. 
Grâce à leurs couplages faibles, ces systèmes ne subissent que peu les variations de O¶HQYLURQQHPHQW
auxquels ils sont exposés (Weick, 1976). Glassman remarque la présence de couplages faibles entre sous-
systèmes de par le fait TX¶LOVQH possèdent que peu de variables communes : 
³Loose couplings are present when systems have either few variables in common or the variables they 
have in common are weak.´ (Glassman, 1973 ; p.83) 
Puis cet auteur arrive à la conclusion que les couplages forts et faibles sont tous deux nécessaires pour 
réguler le fonctionnement des systèmes organisés : 
                                                         
96 Une organisation en structure divisionnelle V¶RUJDQLVH DXWRXU GH GLYLVLRQV SURGXLVDQW XQELHQ RX XQ VHUYLFH HQ
particulier, où chaque fonction (achats, production, etc.) est dupliquée (Mintzberg, 1982). 
97 Nous verrons que les systèmes complexes ne sont que peu décomposables au Chapitre VII (cf. § 1.3). 
98 Cité par Weick (1976). 
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³It can be achieved either actively, by having a more tightly coupled subsystem which compensates 
for a given category of input by negative feedback, or passively, by an arrangement which allows 
certain variables only limited access to the system.´ (ibid.) 
Weick (1982b) confirme G¶DLOOHXUV FHWWH réflexion en rajoutant que la simultanéité des deux types de 
couplages « apporte une ambivalence et un compromis optimal » . Finalement, Glassman conclut que si 
un système Q¶HVWSDVSHUIRUPDQW globalement, alors ses couplages sont inadaptés et doivent être modifiés 
en les « renforçant ou en les affaiblissant »99. Glassman attribue ces « couplages inadaptés » à « la perte, à 
la détérioration ou à la défaillance des plans » des « objectifs initiaux » intrinsèques à tout système 
organisé (i.e. survivre, évoluer, V¶DGDSWHUetc.). 
1.1.4. Une remarque sur le lien faible de G ranovetter 
L¶H[SUHVVLRQweak tie a été traduite en français SDU O¶H[SUHVVLRQ lien faible qui peut prêtée à confusion 
avec la traduction de loose coupling en couplage faible. Granovetter (1973) HVWjO¶RULJLQHGu concept de 
« lien » (ou ³tie´ en anglais) en sciences sociales. Cet auteur définit ce lien comme le « calcul de 
O¶LQWHQVLWp G¶XQH UHODWLRQ VRFLDOH HQWUH GHX[ LQGLYLGXV ». Si le résultat de ce calcul est élevé alors la 
relation des individus est assimilable à un « lien fort ªRX³strong tie´HQDQJODLV ; dans le cas contraire, 
la relation des individus est assimilable à un « lien faible ªRX³weak tie´HQDQJODLV Granovetter calcule 
une relation sur la base de plusieurs paramètres : le « temps partagé », O¶« intensité émotionnelle », 
O¶« intimité mutuelle » et les « services réciproques mis en jeu ». Grâce à cette définition du lien faible, 
Granovetter HVWjO¶RULJLQH100 GHO¶pYROXWLRQ G¶une branche de la sociométrie en un nouveau domaine qui 
VHQRPPHO¶analyse des réseaux sociaux. 
Mais les concepts de couplage faible et de lien faible ont néanmoins une signification en partie similaire 
puisque des liens logiques leur ont été apportés et que des références bibliographiques communes 
apparaissent dans la littérature. 3XLVTX¶LOVUHSUpVHQWHQWO¶LQWHQVLWpG¶XQHLQWHUDFWLRQHQWUHGHX[DFWHXUVOes 
liens faibles peuvent introduire dans certains cas une dimension quantitative au couplage faible. Ainsi, 
Beekun et Glick (2001) tente de définir plus formellement le couplage en intégrant dans leurs travaux 
cherchant O¶DSSURFKH PDWKpPDWLTXH SURSUH j O¶DQDO\VH GHV réseaux sociaux. Cependant, nous nous 
démarquerons clairement infra de cette vision très restrictive101 du couplage faible qui YD j O¶HQFRQWUH
même de son potentiel G¶DQDO\VH (cf. § 1.3.3). 
1.2. Le couplage faible dans les WKpRULHVGHO¶RUJDQLVDWLRQ 
1.2.1. Les systèmes éducatifs faiblement couplés de Weick  
Weick (1976) traite des paradoxes rencontrés par les chercheurs en sciences de gestion dès son premier 
article sur les systèmes faiblement couplés. En initiant ses recherches sur les systèmes éducatifs qui 
                                                         
99 Cité par Mitchell et Zmud (1999). 
100 Granovetter base sa théorie sur les recherches de Rapoport (1961) H[SOLTXDQWTX¶ une information communiquée à 
XQUpVHDXGHFRQQDLVVDQFHVGLVWDQWHVWSOXVODUJHPHQWWUDQVPLVHGDQVO¶HQYLURQQHPHQWTXHVLHOOHpWDLWFRPPXQLTXpH
à un réseau de connaissancHV SURFKHV (Q SUHQDQW O¶H[HPSOH GX © réseautage ª ORUV G¶XQH UHFKHUFKH G¶HPSORL
Granovetter (1970, 1973) démontre la « force des liens faibles » car OHVUpVHDX[HQ OLHQVIDLEOHVG¶XQ LQGLYLGXVRQW
plus à même de lui proposer une offrHG¶HPSORLTXHVHVUpVHDX[HQOLHQIRUW 
101 Cette vision est « unidimensionnelle » (cf. § 1.3) DXVHQVG¶2UWRQHW:HLFN(1990). 
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représentent « un exemple typique des écueils des chercheurs en organisation », cet auteur met ainsi en 
évidence les limites des approches rationnelles des WKpRULHVGHO¶RUJDQLVDWLRQ : 
³People in organizations, including educational organizations, f ind themselves hard pressed either to 
find actual instances of rational practices or to find rationalized practices whose outcomes have been 
as beneficent as predicted, or to feel that rational occasions explain much of what goes on within the 
organization. Parts of some organizations are heavily rationalized but many parts also prove 
intractable to analysis through rational assumptions. [«] It is conceivable that preoccupation with 
rationalized, tidy, efficient, coordinated structures has blinded many practitioners as well as 
researchers to some of the attractive and unexpected properties of less rationalized and less tightly 
related clusters of events.´ (Weick, 1976 ; p.1-3) 
Weick Q¶HVWSDVVDWLVIDLW de la conformité des WKpRULHVGHO¶RUJDQLVDWLRQ avec les pratiques réelles qui leurs 
sont associées j O¶LQVWDU GHs systèmes éducatifs102. Selon cet auteur, les organisations telles que les 
systèmes éducatifs doivent être rationnalisées à travers des couplages forts et faibles103 : 
- Le couplage fort correspond à une « vision mécanique »104 qui inclut les moyens utilisés, les 
définitions des tâches des acteurs, les rôles hiérarchiques officiels, etc. ; 
- Le couplage faible correspond à une « vision organique »104 qui inclut les promotions et 
sanctions à la discrétion de la hiérarchie, les responsabilités officieuses, etc. 
Bien que Weick (1976, 1977, 1980b) SURSRVH GHV DUWLFOHV ULFKHV G¶LOOXVWUDWLRQV HW GH PpWDSKRUHV une 
définition formelle du concept de couplage faible Q¶HVW MDPDLV réellement proposée. Néanmoins, Weick 
présente le couplage faible G¶XQHPDQLqUHFODire à travers un exemple : 
³By loose coupling, the author intends to convey the image that coupled events are responsive, but 
that each event also preserves its own identity and some evidence of its physical or logical 
separateness. Thus, in the case of an educational organization, it may be the case that the counselor's 
office is loosely coupled to the principal's office. The image is that the principal and the counselor are 
somehow attached, but that each retains some identity and separateness and that their attachment 
may be circumscribed, infrequent, weak in its mutual affects, unimportant, and/or slow to respond.´ 
(Weick, 1976 ; p.3) 
Weick (1976) propose quelques « indicateurs » 105 permettant de repérer un système faiblement couplé : 
(1) O¶LPSRVLWLRQG¶XQHcoordination formelle met du temps à être appliquée ; (2) une relative absence de 
régulation formelle ; (3) une forte décentralisation et une faible autorité managériale ; (4) une forte 
autonomie des acteurs et de nombreux processus informels de délégation des responsabilités ; (5) une 
forte résistance au changement ; (6) SHX G¶inspection des activités ; (7) des moyens et des buts 
organisationnels peu clairs, divers ou ambigus. Même si les travaux de Weick sont initialement orientés 
vers les systèmes éducatifs, ces indicateurs restent cohérents pour tout type de système organisationnel.  
                                                         
102 Pour obtenir une critique plus détaillée, se référer aux travaux de Stephens (1967) qui traitent des routines 
informelles des enseignants antérieures et parfois contradictoires aux procédures formelles qui leur sont imposées.  
103 Weick précise que le qualificatif faible Q¶HPSrFKH pas ce couplage G¶rWUH prédominant dans les systèmes éducatifs. 
104 Ces visions sont expliquées GDQVOHVWKpRULHVGHO¶RUJDQLVDWLRQDXFKDSLWUH9,,cf. § 2.1 et § 2.2 respectivement). 
105 Nous verrons ces éléments en détail lors de la revue sur les conséquences des couplages faibles (cf. § 3.2). 
  
122 Colin Lalouette 
APPRENTISSAGES  ET  COUPLAGE6'$16/¶(175(35,6(COMPLEXE             : 
1.2.2. La gestion du changement dans les systèmes faiblement couplés 
Weick (1982a) appréhende ensuite le concept de couplage faible en se centrant sur la notion de « gestion 
du changement dans les systèmes faiblement couplés » : 
³Loose coupling is evident when elements affect each other suddenly (rather than continuously), 
occasionally (rather than constantly), negligibly (rather than significantly), indirectly (rather than 
directly), and eventually (rather than immediately).´ (Weick, 1982a ; p.383-384) 
/¶H[HPSOH G¶XQH LQWHUDFWLRQ entre un département de physique et un département de mathématique, 
proposé ci-dessous par Chu (1995), illustre bien les propos de Weick. Le calcul mathématique est un 
prérequis aux FRXUV GH SK\VLTXH HW O¶HIIHW G¶XQ FKDQJHPHQW du contenu des cours de calcul affecterait 
soudainement (suddenlyFHX[GHSK\VLTXH&HW\SHG¶événement reste occasionnel (occasionaly) car les 
cours de mathématiques sont généralement les mêmes G¶DQQpHV HQ DQQpHV. Ces changements sont par 
ailleurs négligeables (negligibly) car seule une faible partie des étudiants de O¶XQLYHUVLWp seraient 
concernés, indirect (indirectly) car ils ne seraient pas ressentis directement par le département de 
physique, et éventuels (eventually) car les cours de physique ne sont pas obligatoires GDQVOHFXUVXVG¶XQ
étudiant en mathématique. Chu déduit de ces cinq critères que les départements de physique et de 
mathématique sont faiblement couplés. 
Cet exemple démontre que le couplage faible « V¶LQVFULWSOXVGDQV OHVSURFHVVXVTXHGDQV OD VWUXFWXUH » 
(ibid.) et explique ainsi pourquoi, tout aux long de ses travaux, Weick (1976) se centre sur le 
« comportement à travers le temps de composants en couplages faibles » et étudie les systèmes faiblement 
couplés plutôt que directement les couplages faibles. Weick (1982a) pense en effet que les « caractères 
faibles des processus dynamiques » apportent SOXV G¶LQIRUPDWLRQ TXH OHs « caractères faibles de la 
structure » qui eux restent statiques.  &¶HVW FH GHUQLHU SRLQW TXL PDUTXH O¶XQH GHV GLIIpUHQFHV
fondamentales entre Weick et Simon. Quand Simon parle de couplages faibles dans une architecture 
complexe (cf. § 1.1.2), Weick préfère parler de processus dans un système faiblement couplé.  
1.2.3. Une remarque sur le couplage fort de Per row 
Perrow (1984) introduit les concepts de couplage fort et de couplage faible dans sa « WKpRULHGHO¶DFFLGHQW
normal ªRX³normal accident theory´HQDQJODLVqui traite des difficultés des « systèmes à haut risque » 
RX³high-risk systems´HQDQJODLVjUHVWHUILDEOHVGDQVOHWHPSVLes systèmes à haut risqueELHQTX¶LOV
soient performants et initialement sûrs, engendrent des risques résiduels pouvant provoquer des 
« accidents majeurs, imprévisibles et complexes à anticiper » (Amalberti, 1996). Pour établir cette 
théorie, Perrow analyse O¶DFFLGHQWQXFOpDLUHGHThree Miles Island106 selon une approche systémique107. 
Bourrier résume cette approche en ces mots :  
« Tout système, y compris une organisation, est caractérisé par un assemblage et une combinaison de 
parties en interdépendances. >«@ Perrow appartient à un courant qui traite les organisations comme 
des µsystèmes ouverts¶'LUHG¶XQV\VWqPHTX¶LOHVWRXYHUWQ¶LQGLTXHSDVVHXOHPHQWTX¶LOHVWHQJDJp
                                                         
106 Three Mile Island est une île aux Etats-Unis dont le nom est associé à un accident nucléaire ± de niveau 5 sur 5 sur 
l'échelle internationale des évènements nucléaires ± qui s'est produit en 1979 dans la centrale de l'île. 
107 cf. note de bas de page numéro87. 
  
123 PARTIE 2, Chapitre VI 
  LE  CAS  DE  LA  CONCEPTION  COLLABORATIVE  DANS  LE  DOMAINE  AERONAUTIQUE 
dans des échanges avec son environnement mais que ces échanges sont un facteur essentiel de sa 
viabilité. » (Bourrier, 2001 ; p.24) 
&RQWUDLUHPHQW j O¶XWLOLVation classique de la systémique en gestion des risques pour améliorer la 
conception et le fonctionnement des organisations (ibid.), Perrow (op. cit.) cherche à dénoncer les défauts 
intrinsèques des grandes organisations pouvant les conduire à avoir des « accidents normaux » (également 
appelés « accidents systémiques »). Les défauts de ces grandes organisations ont pour origine deux 
causes bien distinctes : des couplages forts, G¶XQHSDUWet des interactions complexes entre ces couplages, 
G¶DXWUH SDUW. Les couplages forts impliquent une impossibilité de décomposer une tache à réaliser 
« VpTXHQFHV G¶DFWLRQ » (ex. : la tâche B doit toujours suivre la tâche A) avec une « causalité unique » 
(ex. : un seul processus pour réaliser la tâche A) (Grote, 2007a). Pour ces deux raisons, les couplages forts 
FUpHQW GHV OLHQV G¶LQWHUGpSHQGDQFHV HQWUH OH sous-système technologique et le sous-système 
RUJDQLVDWLRQQHOTXLGHYLHQQHQWGLIILFLOHPHQWGLVWLQFWV O¶XQGH O¶DXWUH4XDQWDX[ interactions complexes, 
elles amènent les processus à des séquences G¶DFWLRQ indéterministes qui ne sont ni visibles, ni 
compréhensibles, immédiatement par les opérateurs (Bourrier, 2001). Les couplages forts entre les 
différents sous-systèmes, combinés avec les effets des interactions complexes, IRQWTX¶LO Q¶H[LVWHTXHSHX 
ou prou G¶DOWHUQDWLYHVGDQVODgestion des équipements techniques et des activités humaines.  
$LQVL VHORQ 3HUURZ O¶accident normal HVW ODWHQW FDU O¶HQVHPEOH GH FHV FRQWUDLQWHV impliquent des 
FDSDFLWpVG¶DGDSWDWLRQtrès limitées. Ce dernier VHSURGXLWORUVTX¶XQH© WUDMHFWRLUHG¶DFFLGHQW » franchit les 
différentes « barrières techniques et humaines » GH O¶RUJDQLVDWLRQ (Reason, 1993). En suivant cette 
ORJLTXHO¶+RPPHGHYLHQWOHmaillon IDLEOHSXLVTX¶LO Q¶HVWSlus à même de maîtriser108 la complexité des 
systèmes TX¶LOa conçus (Amalberti, 1996).  
« /HV UHGRQGDQFHV HW OHV µFRXVVLQV¶ GX V\VWqPH VRQW FRQoXV j O¶DYDQFH OLPLWDQW OHV FDSDFLWpV
G¶DGDSWDWLRQIDFHDGHVpYpQHPHQWVLPSUpYXV3HUURZQRWHHQILQTXHPrPHVLGDQVO¶HQVHPEOHOHV
organisations sociales sont faiblement couplées OHV µV\VWqPHV j KDXW ULVTXHV¶ du fait de la 
technologie employée le sont fortement. » (Bourrier, 2001 ; p.25) 
Perrow admet que dans les systèmes faiblement couplés, les perturbations techniques et les erreurs 
humaines ont plus de mal à se propager puisque le sous-système social peut faire office de « tampon » 
grâce a des « capacités d'absorption des problèmes » (Perrow, 1984)109. MDOJUp OH IDLW TX¶LO H[SOLFLWH
FODLUHPHQW O¶LQWpUrW G¶XQH IDLEOH LQWHUGpSHQGDQFH HQWUH OHV VRXV-systèmes, Perrow ne cherche pas à 
intégrer les potentiels des couplages faibles dans son approche HW Q¶apporte ainsi pas de solution pour 
gérer la complexité inhérente aux systèmes à haut risque (Bourrier, 1999). La théorie de Perrow traitant 
principalement du couplage fort a cependant facilité O¶intégration du couplage faible dans la communauté 
scientifique des chercheurs sur le risque et la sécurité quelques années plus tard ; les « concepts de 
couplage fort et de couplage faible sont WRXMRXUVG¶DFWXDOLWp » (Hargreaves, 2008) et reste une référence 
obligatoire pour traiter la problématique de « fiabilité des organisations » (Bourrier, 1999, 2001) que nous 
aborderons au Chapitre VII (cf. § 2.3.2). 
                                                         
108 /RUV GH OD IRUPDWLRQ GH OD EXOOH G¶K\GURJqQH H[SORVLYH GDQV OD FHQWUDOH QXFOpDLUH GH Three Mile Island, les 
opérateurs furent submergés de fausses informations par le dispositif de sécurité pourtant prévu à cet effet. 
109 Cité par Spender et Grinyer (1995). 
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1.3. Vers une théorie des systèmes faiblement couplés 
En analysant longitudinalement plus de trois cents études en sciences humaines, économiques et sociales 
sur le concept de couplage faible des années 1960 à 1990, Orton et Weick ont cherché à formaliser une 
«  théorie préliminaire des systèmes faiblement couplés » (1988) qui leur a permis ensuite de proposer 
une « reconceptualisation du couplage faible » (Orton et Weick, 1990). Cette reconceptualisation est 
désormais considérée dans la littérature, tous domaines confondus, comme une des références 
incontournables sur le concept de couplage faible (Gudela Grote, 2006 ; Lalouette et al., 2008 ; Pinelle et 
Gutwin, 2005). 
1.3.1. La rationalisation GHO¶LQWpUrWdu couplage faible 
/¶XQ GHV SULQFLSDX[ LQWpUrWV GH O¶pWXGH G¶Orton et Weick HVW TX¶HOOH apporte une rationalisation de 
O¶LQWpUrWdu couplage faible dans les WKpRULHVGHO¶RUJDQLVDWLRQ. Ces auteurs expliquent que ce concept tend 
à répondre à une problématique complexe posée par Thompson (1967) quL Q¶HVW j FH MRXU TXH 
partiellement résolue : 
Comment se fait-il que de nombreuses WKpRULHVGHO¶RUJDQLVDWLRQ                                                            
permettent G¶H[SOLTXHU différentes visions des systèmes organisationnels                                                        
mais que cependant aucune ne puisse à elle seule ref léter la réalité ? 
Les organisations semblent être à la fois déterministes et indéterministes, à la fois ouvertes et fermées, 
VHORQ TX¶HOOHV VRLHQW DQDO\VpHV SDU une théorie ou par une autre (Orton et Weick, 1990). Face à des 
« concepts incompatibles », nos outils conceptuels ne permettent pas de « penser simultanément à la 
UDWLRQDOLWp HW j O¶LQGpWHUPLQLVPH » (Thompson, 1967). Les chercheurs simplifient leurs analyses en 
« ignorant l'incertitude pour ne voir que la rationalité » ou bien « ignorent l'action rationnelle en ne voyant 
que les processus émergents » (Orton et Weick, 1990).  
Thompson propose une réponse à cette problématique en découplant O¶XQ GH O¶DXWUH GHX[ V\VWqPHV de 
O¶RUJDQLVDWLRQ 
- Le « système technique » apporte de lD VWDELOLWp SXLVTX¶LO HVW IHUPp UDWLRQQHO HW © sans 
incertitude110 à gérer » ; 
- Le « système institutionnel »111 apporte GHODIOH[LELOLWpSXLVTX¶LOHVWRXYHUW et « doit faire face à 
O¶LQFHUWLWXGH ».  
&¶HVWHQFKHUFKDQWXQHDOWHUQDWLYHà ce découplage des systèmes techniques et institutionnels TX¶Orton et 
Weick ont reconceptualisé le concept de couplage faible ± DILQTX¶LOQH sépare pas ces deux points de vue 
a priori opposés ± HQRIIUDQWO¶H[LVWHQFHVLPXOWDQpHGHUDWLRQDOLWpHWG¶LQGpWHUPLQLVPH : 
                                                         
110 7KRPSVRQHVWjO¶RULJLQHGHODgestion des incertitudes dans les organisations où le terme incertitude correspond 
ici à une « perturbation externe au système » ou à un « événement aux conséquences indéterminées en interne » 
(Grote, 2004b). 
111 Le terme institution provient de la racine latine institutio qui signifie « arrangement, principe » (CNRTL, 2009c). 
Par extension, le système institutionnel désigne les routines entre les acteurs G¶XQHRUJDQLVDWLRQ(Thompson, 1967). 
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³Loose coupling suggests that any location in an organization (top, middle, or bottom) contains 
interdependent elements that vary in the number and strength of their interdependencies. The fact 
that these elements are linked and preserve some degree of determinacy is captured by the word 
FRXSOHG LQ WKH SKUDVH µORRVHO\ FRXSOHG¶ 7KH IDFW WKDW WKHVH HOHPHQWV DUH DOVR VXEMHFW WR
spontaneous changes and preserve some degree of independence and indeterminacy is captured by 
WKH PRGLI\LQJ ZRUG µORRVHO\¶ 7KH UHVXOWLQJ LPDJH LV a system that is simultaneously open and 
closed, indeterminate and rational, spontaneous and deliberate.´ (Orton et Weick, 1990 ; p.205) 
1.3.2. La dialectique des systèmes faiblement couplés 
Orton et Weick (1990) considèrent que la « sous-spécification initiale »  du concept de couplage faible est 
j O¶RULJLQH GH QRPEUHXVHV controverses. Mais, paradoxalement, F¶HVW MXVWHPHQW JUkFH à son manque de 
clarté initial que des chercheurs ont pu travailler sur des problèmes conceptuels relativement difficiles et 
contribuer ainsi indirectement à O¶© approche dialectique » des systèmes faiblement proposée plus tard par 
Orton et Weick. Avant 1990, le concept de couplage faible est soit réfuté du fait de son imprécision, soit 
adopté sans que les chercheurs utilisent pleinement ses potentiels. Les chercheurs sous-interprètent le 
potentiel du concept de couplage faible en ne lui DFFRUGDQW TX¶une valeur opposée et duale avec  le 
concept de couplage fort. Cette « approche unidimensionnelle » apporte un jugement restrictif selon 
lequel le caractère G¶XQ FRXSODJH VH UHSUpVHQWH métaphoriquement par un curseur se déplaçant sur une 
droite où les extrémités sont représentées par chaque type de couplage112. Au contraire, Orton et Weick 
proposent un double niveDXG¶DQDO\VHdes couplages dans O¶RUJDQLVDWLRQ : 
-  Un niveau traite du « comportement des différents sous-systèmes » ; 
-  Un niveau traite du « comportement du système global ».  
Dans un premier temps, ces auteurs FKHUFKHQW G¶DERUG j déterminer les types de système pouvant 
potentiellement exister (cf. Tableau 3 ci-dessous). Pour ce faire, Orton et Weick V¶LQWpUHVVH aux 
paramètres de « sensibilité » (qui reflète une interaction) et de « distinction » (qui reflète une 
différenciation) que les systèmes peuvent entretenir avec les parties qui les composent : 
- 6¶LOHVW LPSRVVLEOHGH IDLUHGHGLVWLQFWLRQHQWUHplusieurs parties qui ne sont pas sensibles entre 
elles, alors, ce qui esWREVHUYpQ¶HVWSDVXQV\VWqPH ; 
- Si un système peut être UHSUpVHQWp SDU GHV SDUWLHV VHQVLEOHV HQWUH HOOHV PDLV VDQV TX¶XQH
distinction de ces dernières soit possible, alors le système est fortement couplé ; 
- Si un système peut être représenté par des parties distinctes, mais sans que ces dernières ne 
soient sensibles entre elles, alors le système est découplé ; 
- Mais si un système peut être UHSUpVHQWpSDUGHVSDUWLHVVHQVLEOHVHQWUHHOOHVHWTX¶XQHGLVWLQFWLRQ
de ces dernières soit possible, alors le système est faiblement couplé. 
 
  
                                                         
112 Par exemple, les travaux de Beekun et Glick (2001) précédemment présentés au § 1.1.4 suivent volontairement 
cette approche unidimensionnelle en apportant des vDOHXUVG¶LQWHQVLWpDX[FRXSODJHVIDLEOHV 
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                  Parties sensibles 
 














Système fortement couplé Ø 
Tableau  3  :  Les  différents  types  de  système  selon  les  paramètres  de  sensibilité  et  de  distinction                                                                                                                                    
G¶DSUqV2UWRQHW:HLFN  
Grace à cH GRXEOH QLYHDX G¶DQDO\VH, Orton et Weick démontre conceptuellement que les faiblement 
couplés présentent à la fois des caractéristiques de systèmes fortement couplés (par rapport au paramètre 
de sensibilité) et de systèmes découplés (par rapport au paramètre de distinction) et TX¶ils retirent un 
« certain avantage de chacun d¶eux » (Brusoni et Prencipe, 2001). Alors que les WKpRULHVGHO¶RUJDQLVDWLRQ 
ne permettent pas de décrire la globalité des comportements analysés, cette dialectique « crée un lien 
entre le tout et ses parties » car le tout est structuré par des couplages forts mais les parties interagissent 
en son sein sont en couplages faibles.  En conclusion, l¶DSSURFKHGLDOHFWLTXHSURSRVpHréussit à « traiter 
les apparents paradoxes entre les comportements locaux et globaux » (Beekun et Glick, 2001).  
1.3.3. La reconceptualisation du couplage faible 
$ SDUWLU G¶XQH pWXGH SRXVVpH GH OD OLWWpUDWXUH VFLHQWLILTXH, Orton et Weick (op. cit.) identifient cinq 
manières ± TX¶LOV  TXDOLILHQW GH « voies » ± dont les chercheurs ont traité et interprété les systèmes 
faiblement couplés. Ces voies sont la « causalité », la « typologie », les « effets directs », les 
« compensations » et les « effets organisationnels ». 
7RXWG¶DERUG ODvoie de la causalité identifie les différents facteurs SHUPHWWDQWG¶H[SOLTXHU O¶RULJLQHGH 
systèmes faiblement couplés. Par exemple, l¶« incertitude dans une structure de gouvernance » est un 
facteur qui peut créer des couplages faibles entre lHV PR\HQV PLV HQ °XYUH HW OHV REMHFWLIV DWWHQGXV
(Faulkner et Anderson, 1987). Ensuite, la voie de la typologie tente de catégoriser la nature des couplages. 
Par exemple, les « couplages faibles entre individus » sont étudiés dans un article de recherche en 
sciences de gestion sur le fonctionnement HQWUH GHX[ MRXHXUV G¶XQH pTXLSH GH EDVHEDOO (Keidel, 1984). 
La voie des effets directs concerne les approches du couplage faible en management stratégique. Cette 
YRLH V¶LQWpUHVVH généralement aux répercussions positives de cet « outil de gestion » (Orton et Weick, 
1990). Par exemple, les acteurs agissent en autonomie et à la « discrétion » de leur supérieur hiérarchique 
dans un système faiblement couplé (March, 1987). Inversement, la voie de la compensation considère le 
couplage faible coPPHXQ IDFWHXUSHUPHWWDQWGHPRGXOHU OH UpVXOWDWG¶XQH LQWHUDFWLRQ. Par exemple, un 
« renforcement du leadership » HVWFRQVHLOOpORUVTX¶XQV\VWqPHSDUDLWWURSfaiblement couplé (Murphy et 
Hallinger, 1984). Finalement, la voie des impacts organisationnels tente de prédire les effets des 
couplages faibles sur les performances des organisations. Par exemple, la « persistance » (terme proche de  
la robustesse ou de la f lexibilité) des systèmes faiblement couplés entraine un impact positif sur le 
système qui est conséquentiel aux interactions des différents composants en son sein (Glassman, 1973). 
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2. Une analyse des catégories des couplages faibles 
La « voie de la typologie » G¶Orton et Weick (1990) présentée ci-dessus catégorise les différents 
couplages faibles en huit catégories : 
- Les couplages faibles entre individus ; 
- Les couplages faibles entre sous-ensembles ; 
- Les couplages faibles entre niveaux hiérarchiques ; 
- Les couplages faibles entre organisations ; 
- Les couplages faibles entre les organisations et O¶HQYLURQQHPHQW ; 
- Les couplages faibles entre les activités ; 
- Les couplages faibles entre les idées ; 
- Les couplages faibles entre les intentions et les actions. 
/¶objectif de cette section est G¶DSSURIRQGLU ces catégories113 afin de sélectionner celles qui seront 
particulièrement adéquates aux diverses interactions que nous observerons lors de notre étude de cas sur 
O¶$XWB en Partie 3. 
2.1. Les couplages faibles entre individus 
Ces couplages recentrent O¶XQLWpG¶pWXGH VXUO¶LQGLYLGX/HVrecherches portant sur les « couplages faibles 
entre individus » sont nombreuses et relativement homogènes (Orton et Weick, 1990). Elles peuvent aussi 
bien analyser les « facteurs influant le comportement » des MRXHXUV G¶XQH pTXLSH GH EDVHEDOO (Keidel, 
1984) que considérer le concept de couplage faible comme un « critère bénéfique à la conception » 
pXLVTX¶LOSHUPHWXQHFRRUGLQDWLRQindividuelle des acteurs entre eux (Hedberg, 1984).  
Concernant notre étude de cas VXU O¶$XWB, les couplages faibles entre individus ne V¶DSSOLTXHQW
TX¶aux relations entre des individus se trouvant dans un même sous-ensemble et a fortiori dans une même 
organisation. Par exemple, nous étudierons les relations entre deux Dessinateurs de la même équipe 
projet chez Airbus concevant un WP co-traité. 
2.2. Les couplages faibles entre sous-ensembles 
Ces couplages V¶LQWpUHVVHQWDX[JURXSHVG¶LQGLYLGXVRXà GHVJURXSHVG¶DUWpIDFWVphysiques ou logiques. 
Les recherches portant sur les « couplages faibles entre sous-ensembles » sont nombreuses compte tenu 
du large spectre de groupes pouvant être étudiés (Orton et Weick, 1990). En raison de leurs origines 
historiques, les études sur les couplages faibles concernent surtout ± MXVTX¶DX[ DQQpHV  ± les 
systèmes éducatifs dont un des sous-ensembles de base est la salle de classe (Deal et Celotti, 1980 ; 
Murphy et Hallinger, 1984 ; Weick, 1976). '¶autres recherches se focalisent sur les couplages faibles 
entre les différents services d¶XQH RUJDQLVDWLRQjO¶LQVWDUGH Boynton (1987) qui V¶LQWpUHVVHDX[UHODWLRQV
conflictuelles entre un département des systèmes G¶LQIRUPDWLRQ avec OHV DXWUHV GpSDUWHPHQWV G¶XQH
entreprise. Un de ces courants de recherche V¶LQWpUHVVHj O¶pWXGHGHV intérêts et des difficultés de mise en 
                                                         
113 Nous préférons utiliser le terme catégorie à celui de type TX¶XWLOLVHQW2UWRQHW:HLFNFDUQRXVJDUGRQVFHGHUQLHU
terme pour préciser si un couplage est fort ou faible (i.e. un couplage de type fort ou un couplage de type faible). 
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°XYUH GHs couplages faibles dans les architectures modulaires114 (Imai, Nonaka et Takeuchi, 1985 ; 
Mikkola, 2000, 2003).  
En ce qui concerne notre étude de cas VXU O¶$XWB, les couplages faibles entre sous-ensembles ne 
V¶DSSOLTXHQWTX¶DX[UHODWLRQVHQWUH des individus de sous-ensembles différents dans la même organisation.  
&¶HVW-à-dire que nous étudierons, par exemple, les relations entre un DHVVLQDWHXUG¶XQHpTXLSHSURMHW chez 
Airbus concevant un WP co-traité avec un autre Dessinateur G¶XQHDXWUHpTXLSHchez Airbus intégrant ce 
:3GDQVO¶DUFKLWHFWXUHJOREDOHGHO¶avion. 
2.3. Les couplages faibles entre organisations 
Ces couplages se focalisent sur les relations inter-organisationnelles. Les recherches portant sur les 
« couplages faibles entre organisations » sont moins nombreuses que pour les deux catégories précédentes 
ELHQTX¶LOy ait XQUHJDLQG¶LQWpUrWGHSXLVXQHGL]DLQHG¶DQQpHVcompte tenu des recherches VXUO¶pYROXWLon 
des pratiques de gestions du aux phénomènes de globalisation (Orton et Weick, 1990). Par exemple, cinq 
types G¶DOOLDQFHs stratégiques sont différenciés lors de O¶pWXGHdes couplages faibles inter-organisationnels 
(Provan, 1983). '¶DXWUHVWUDYDX[mettent en évidence la nécessité de capitaliser des connaissances dans 
les entreprises étendue fonctionnant sur des modes coopératifs (Brusoni et Prencipe, 2001 ; Brusoni et al., 
2001).  
Concernant notre étude de cas VXUO¶$XWB, les couplages faibles entre organisations QHV¶DSSOLTXHQW
TX¶DX[ UHODWLRQV HQWUH individus qui ne sont pas dans une même organisation  &¶HVW-à-dire que nous 
étudierons, par exemple, les relations entre les Dessinateurs G¶XQHpTXLSHSURMHW chez Airbus concevant un 
WP co-traité avec les Dessinateurs G¶XQHpTXLSHSURMHW chez le RSP co-traitant la conception de ce même 
WP. 
2.4. Les couplages faibles entre niveaux hiérarchiques 
Ces couplages se focalisent sur les relations entre un acteur et ses supérieurs hiérarchiques. Les 
recherches portant sur cette les « couplages faibles entre niveaux hiérarchiques » sont nombreuses et les 
domaines du risque et de la sécurité V¶\ intéressent en particulier (Orton et Weick, 1990). Par exemple, 
une étude permet de recenser les différentes dimensions de communications verticales en couplages 
faibles telles que les « échanges informels G¶LQIRUPDWLRQV » ou les « consensus officieux sur des 
objectifs » avec la hiérarchie (Firestone et Wilson, 1985). '¶DXWUHV pWXGHV permettent de démontrer 
O¶LQWpUrW de « relâcher les contraintes des supérieurs sur leurs subordonnés » ± et de se mettre ainsi en 
couplage faible avec eux ± lorsque les  acteurs sont en « situation G¶LQFHUWLWXGH » (Perrow, 1984).  
En ce qui concerne notre étude de cas VXUO¶$XWB, les couplages faibles entre niveaux hiérarchiques 
V¶DSSOLTXHQWaux relations entre les individus de niveau hiérarchique N avec leurs supérieurs (fonctionnels 
et/ou opérationnels) de niveau hiérarchique N+1 dans la même organisation.  &¶HVW-à-dire que nous 
étudierons, par exemple, les relations entre un Calculateur et le Responsable Calcul  (i.e. son supérieur 
opérationnel N+1) dans une même équipe projet concevant un WP co-traité ou les relations G¶Xn 
                                                         
114 Nous reviendrons plus en détail sur les systèmes faiblement couplés dans les architectures modulaires (cf. § 3.1). 
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Responsable Projet GHO¶,QJpQLHULHHWle Responsable Projet du Programme (i.e. son supérieur fonctionnel 
N+1) du même groupe de management de projet. 
2.5. Les couplages faibles entre les organisations et O¶environnement 
Les études relatives à cette catégorie de couplage faible regroupent toutes les interactions entre une 
organisation et son environnement proche ou lointain. Les recherches portant sur les « couplages faibles 
HQWUHOHVRUJDQLVDWLRQVHW O¶HQYLURQQHPHQW » sont aussi très nombreuses et sont à la base, notamment, de 
O¶pFROHGHODFRQWLQJHQFH en théories GHO¶RUJDQLVDWLRQ considérant la dépendance de O¶RUJDQLVDWLRQà son 
environnement115 (Orton et Weick, 1990). Par exemple, Weick (1979b) insiste sur le fait que la perception 
G¶LQIRUPDWLRQs exterQHVj O¶organisation a une influence capitale sur la psychologie sociale des groupes 
qui modifient ainsi leurs pratiques en interne.  
Concernant notre étude de cas VXU O¶$XWB, les couplages faibles entre O¶Rrganisation et 
O¶HQYLURQQHPHQW QHV¶DSSOLTXHQW TX¶DX[UHODWLRQVHQWUH les individus avec tout environnement extérieur à 
leur propre organisation ou au partenariat. &¶HVW-à-dire que nous étudierons, par exemple, un Responsable 
Calcul récupérant des informations techniques via le Web ou encore un Responsable Projet de 
O¶,QJpQLHULHSUHQDQWFRQWDFW avec des professionnels extérieurs à son entreprise. 
2.6. Les couplages faibles entre les activités, entre les idées et entre les 
intentions et les actions 
Les « couplages faibles entre les activités », les « couplages faibles  entre les idées » et les « couplages 
faibles entre les intentions et les actions » ne font pas partie de notre catégorisation car ces recherches 
V¶RULHQWHQWYHUVdes approches trop psychologiques et donc difficiles à analyser sur le terrain compte tenu 
des autres couplages que nous devons déjà étudier. Nous souhaitons tout de même présenter 
succinctement par une illustration chacun de ces couplages.  
Concernant les couplages faibles entre les activités, par exemple, des études traitent des relations entre les 
problèmes et les actions des acteurs dans un cadre de rationalité limitée (Cohen, March et Olsen, 1972). 
Pour les couplages faibles entre les idées, par exemple, Tobacyck (1994) affirme que les schémas 
cognitifs G¶XQLQGLYLGXVsont faiblement couplées car un « schème » ne peut-être isolé et dépend toujours 
a minima G¶XQDXWUH. Enfin, une étude du système judiciaire américain montre que les couplages faibles 
entre les intentions des agents de probation et les actions réelles des procureurs V¶H[SOLTXH SDU GHV 
UHODWLRQVFRPSOH[HVGHGpSHQGDQFHHWG¶LQGpSHQGDQFHHQWUH ces deux acteurs (Hagan et Hewitt, 1979). 
3. Une revue des causes et conséquences des couplages faibles 
Cette revue de la littérature a pour objectif de présenter les vingt principales causes et conséquences des 
couplages faibles (et/ou des systèmes faiblement couplés). Nous exploiterons ces listes de causes et de 
conséquences lors de nos observations  VXUO¶$XWB.  
                                                         
115 1RXVGpYHORSSRQVFHWWHpFROHGHVWKpRULHVGHO¶RUJDQLVDWLRQDXChapitre VII (cf. § 2.2.3). 
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3.1. Les causes des couplages faibles  
Appréhender les causes des couplages faibles est parfois très difficile. En effet,  comme O¶D UHPDUTXp 
Foster (1983), les causes des couplages faibles peuvent dans certaines conditions être tout aussi bien 
interprétées comme des conséquences. $O¶DLGHGHO¶pWXGHGHFDVVXUO¶$XWB, nous éclaircirons cette 
remarque en revisitant la définition de la cause G¶XQ couplage faible (cf. § Chapitre XI § 2.3). Dans un 
premier temps, nous classerons les causes des couplages faibles ci-dessous en nous référant aux 
classements en usages dans la littérature. 
Dans un de ses article sur les couplages faibles, Weick (1976) se réfère à plusieurs « exemples jO¶RULJLQH
des couplages faibles » : 
- Les « interstices organisationnels » qui sont, par exemple, des temporisations entre deux séquences 
G¶événement planifiées ou bien encore des ressources humaines en excès sur une tâche. 
- La « décent ralisation » qui laisse plus de marge de PDQ°XYUH aux acteurs proches des événements 
et de la réalité du terrain. 
- La « délégation de pouvoir » qui permet aux supérieurs hiérarchiques de déléguer des 
responsabilités à leurs subordonnés. 
Pinelle (2004, 2005) identifie plusieurs « raisons ªSRXUTX¶XQFRXSODJHIDLEOHV¶pWDEOLVVH : 
- Des « FULWqUHVG¶pYDOXDWLRQ ambigus » qui sont des critères peu clairs et pauvrement définis pour 
pYDOXHUOHWUDYDLOGHVDFWHXUVRXOHVSHUIRUPDQFHVG¶XQVHUYLFH (Hasenfeld, 1983). 
- Une « survei llance floue » TXL Q¶DVVXUH TXH SHX VD IRQFWLRQ GH VXUYHLOODQFH GHV DFWHXUV SDU la 
hiérarchie (Gamoran, Secada et Marrett, 2000 ; Hasenfeld, 1983; Scheid-Cook, 1990 ; Meyer et 
Rowan, 1977 ; Weick, 1976, 1980b).  
- La « complexité et les LQFHUWLWXGHVGHO¶HQYLURQQHPHQW » qui influent sur le comportement et les 
décisions possibles des entités organisationnelles (Aldrich, 1979 ; Hasenfeld, 1983 ; Lei, Hitt et 
Goldhar, 1996 ; Orton et Weick, 1990 ; Scott, 1985). 
- Les « tâches et routines imprévues » qui sont impossibles à planifier et difficiles à gérer 
(Hasenfeld, 1983). 
- La « complexité et la WDLOOHGH O¶RUJDQLVDWLRQ » qui implique que les acteurs sont trop nombreux 
pour tous se connaître entre eux (Monane, 1967 ; Weick, 1982a). 
- Des « conflits internes » qui se créent entre les acteurs ou les départements G¶XQHRUJDQLVDWLRQqui 
ne possèdent pas les mêmes valeurs et opinions (Cockburn et Jones, 1995 ; Hasenfeld, 1983 ; 
Weick, 1982a). 
- Le « professionnalisme » TXLV¶LQVWDXUHFKH] les acteurs les plus expérimentés GHO¶RUJDQLVDWLRQ(di 
Tomaso, 2001 ; Kouzes et Mico, 1979 ; Scheid-Cook, 1990). 
- Les « expertises et connaissances spécialisées » qui s¶DFcumulent chez les acteurs ou dans les 
GpSDUWHPHQWV G¶XQH RUJDQLVDWion (Brusoni et Prencipe, 2001 ; di Tomaso, 2001 ; Scheid-Cook, 
1990). 
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- Des « RSSRUWXQLWpVOLPLWpHVG¶LQWHUDFWLRQV » qui diminuent les possibilités de rencontres entre les 
DFWHXUVGHO¶RUJDQLVDWLRQ(Bellotti et Bly, 1996 ; Fagrell, Ljungberg et Kristoffersen, 1999 ; Monane, 
1967 ; Olson et Teasley, 1996 ; Smith, 1973) et qui sont liées à : 
o Une « distribution physique » quand des collaborateurs sont dispersés géographiquement 
(Kraut, Egido et Galegher, 1988). 
o Une « YDULDELOLWpGHO¶HPSORLGXWHPSV » quand il y a : 
 Des « rythmes de t ravail » qui impliquent que les acteurs ne se croisent quasiment 
pas car ils travaillent à différents moments (Begole, Tang, Smith et Yankelovich, 
2002). 
 Des « t ravaux déphasés » causés par les vacances, les congés, etc. (Kaplan 1997). 
 Des  « décalages horai res » lorsque les employés ne sont pas dans le même pays 
(Begole et al., 2002). 
o Une « mobilité des acteurs » quand les collaborateurs sont sans cesse en déplacements 
(Pinelle et Gutwin, 2005). 
o Des « FRQWUDLQWHVSK\VLTXHVGHO¶HQYLURQQHPHQW » quand il y a : 
 Un niveau de « bruit élevé » dans le lieu de travail pouvant ainsi limiter la 
communication verbale (Smith, 1973). 
 Un « mauvais agencement physique »  du lieu de travail amenant à diminuer 
O¶DFFHVVLELOLWpDX[DXWUHVDFWHXUV(ibid.). 
 Des «  cont raintes de déplacement » diminuant les possibilités G¶interactions des 
acteurs (Mikalachki, 1969). 
De même, Grote (2004b, 2006, 2007c) LGHQWLILHG¶DXWUHV« mécanismes » jO¶RULJLQHGH couplages faibles : 
- La « motivation par personnalisation des tâches » qui permet une meilleure définition des tâches 
HW O¶DXJPHQWDWLRQ GH OD PRWLYDWLRQ GHV DFWHXUV JUkFH j O¶intégration de leurs connaissances 
opérationnelles (Emery, 1959 ; Herzberg, 1966). 
- /¶« autonomie accrue » qui fournit SOXVGHPDUJHGHPDQ°XYUHDX[DFWHXUVSRXU TX¶LOVGpFLGHQW
eux-mêmes GHVUHVWULFWLRQVHWGHVFRQWUDLQWHVjV¶LPSRVHU(Klein, 1991). 
- Les « méta-règles » TXLGpILQLVVHQWXQREMHFWLIjDWWHLQGUHHQ Q¶LPSRVDQWTX¶XQH IDLEOHFRQWrainte 
sur les acteurs du système (cf. § 3.4.2 pour de plus amples détails). 
Les éléments de la « voie de la causalité ªG¶Orton et Weick (1990) peuvent également être assimilés à 
des causes de couplages faibles : 
- /¶© indétermination causale » qui se réfère à des  liens peu clairs entre des moyens et des 
conséquences et qui est liée à : 
o La « rationalité limitée » (March et Simon, 1958). 
o La « perception sélective » quand un acteur ne perçoit pas toutes les informations 
disponibles (Weick, 1976) et quand il y a, selon Glassman  (1973) : 
 Un « WHPSVG¶REVHUYDWLRQOLPLWp ». 
 Peu de « variables observables ». 
  
132 Colin Lalouette 
APPRENTISSAGES  ET  COUPLAGE6'$16/¶(175(35,6(COMPLEXE             : 
 Peu de « moyens pour mesurer les variables ». 
o /¶© incertitude » quand le contexte ne permet plus G¶DQWLFLSHU OHV événements à venir 
(Faulkner et Anderson, 1987 ; Weick, 1976). 
o /¶© ambigüité » quand des incohérences apparaissent HQWUHOHVDFWLYLWpVG¶LQIRUPDWLRQHWOHV
activités de décision (March, 1987). 
- /¶© intangibilité des matériaux de production » qui ne permet pas aux acteurs de travailler 
aisément ensemble (Clark, Astuto et Kuh, 1983). 
- Un « environnement externe fragmenté » qui peut provenir : 
o '¶Xn « stimuli dispersé » quand les informations sont distribuées GDQVO¶RUJDQLVDWLRQ(Chase 
et Tansik, 1983). 
o '¶« attentes externes incompatibles » quand les objectifs imposéVSDU O¶HQYLURQQHPHQW ne 
peuvent pas correspondre avec les demandes opérationnelles (Hasenfeld, 1983 ; Meyer et 
Rowan, 1977). 
- Un « environnement interne fragmenté » qui est dû au fait que peu de participants sont 
constamment impliqués dans toutes les dimensLRQVGH O¶RUJDQLVDWLRQHWGH VHVRSpUDWLRQV (Grinter, 
Herbsleb et Perry, 1999 ; Pfeffer, 1978). 
3.2. Les conséquences des couplages faibles  
Appréhender les conséquences des couplages faibles peut également être très difficile car, comme nous 
O¶H[SOLTXH6FRWW (1981), la perception des conséquences des couplages faibles dépend étroitement G¶XQ
ensemble de circonstances (i.e. des causes) relatives à la situation étudiée. $O¶DLGHGHO¶pWXGHGHFDVVXU
O¶$XWB, nous éclaircirons cette explication en revisitant la définition de la conséquence G¶XQ 
couplage faible (cf. § Chapitre XI § 2.3). Dans un premier temps, nous classerons les conséquences des 
couplages faibles ci-dessous en nous référant aux classements en usages dans la littérature. 
Dans un de ses articles sur les couplages faibles, Weick (1976) se réfère à plusieurs 
« fonctions potentielles » de couplages faibles avec comme conséquences : 
- Le « fonctionnement à faible coût » qui peut être attribué au fait que moins de ressources sont 
utilisées pour coordonner les actions G¶HQWLWps relativement indépendantes.  
- Une « influence faible ª TXL FRUUHVSRQG DX IDLW TX¶XQH GpFLVLRQ RX XQ FKDQJHPHQW HVW OHQW j VH
diffuser. 
- /¶© adaptation locale » qui DSSDUDLW ORUVTX¶une modification G¶XQVRXV-système Q¶HQWUDvQe pas de 
perturbation sur les autres.  
Scott (1981), quant à lui, revient longuement dans ses travaux sur les bénéfices des adaptations locales 
des systèmes faiblement couplés. A ce propos, il fait une distinction eQWUHGHX[W\SHVG¶DGDSWDWLRQ locale : 
- /¶© adaptation opportuniste aux ci rconstances locales » TXLSUpFLVHO¶adaptation locale de Weick 
dans un contexte où un sous-V\VWqPHV¶DGDSWHFDULOHQDODYRORQWp. 
- /¶© adaptation simultanée aux demandes conflictuelles » qui prolonge O¶adaptation locale de 
Weick dans un contexte où chaque sous-V\VWqPHV¶DGDSWHPDOJUpXQHDSSDUHQWHLPSRVVLELOLWp. 
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Dans sa revue de la littérature, Pinelle (2004, 2005) identifie plusieurs « conséquences ª ORUVTX¶XQ
couplage faible se crée : 
- La « mise en tampon » qui correspond à un effet de circonscription ORUVTX¶XQH perturbation affecte 
un sous-système (Perrow, 1984 ; Weick, 1976). 
- La « mise en tampon informationnelle » qui est une circonscription de documents contenus dans le 
GpSDUWHPHQWRXOHVHUYLFHG¶XQHHQWUHSULVH (Kmetz, 1984). 
- Un « cloisonnement des tâches » qui fait en sorte que les activités de négociation et de coordination 
sont minimisées (Fagrell, Ljungberg et Kristoffersen, 1999 ; Hasenfeld, 1983 ; Olson et Teasley, 
1996 ). 
- /¶© autonomie et le choix des actions » qui facilite les ajustements aux influences 
environnementales (Aldrich, 1979 ; Perrow, 1984 ; Tyler, 1987). 
- La « sensibilité aux stimuli extérieurs » qui est OD FRQVpTXHQFH GLUHFWH G¶une augmentation du 
nombre de media d¶LQIRUPDWLRQ(Brusoni et Prencipe, 2001 ; Heider, 1959 ; Staber et Sydow, 2002 ; 
Weick, 1976). 
- La « persistance » qui diminue la probabilité que le système ait à réagir aux changements de 
O¶HQYLURQQHPHQW(Glassman, 1973 ; Horne, 1992 ; Spender, 1995 ; March, 1978 ; Orton et Weick, 
1990 ; Weick, 1976). 
- Une « st ructure hiérarchique à faible pouvoir » qui ne permet pas aux supérieurs hiérarchiques de 
contrôler facilement leurs subordonnés (Lorsch, 1973 ; Staber et Sydow, 2002). 
- La « FUpDWLYLWpHW O¶LQQRYDWLRQ » qui augmente grâce à la flexibilité laissée aux acteurs (Celino et 
Concilio, 2004 ; Mitchell et Zmud, 1999). 
- Une « bonne gestion du changement » TXL V¶HIIHFWXH TXDQG XQH PRGLILFDWLRQ G¶XQ SURFHVVXV 
impacte peu les autres (Brusoni et al., 2001 ; Weick, 1982b). 
- La « complication » qui est une conséquence négative des couplages faibles dans les systèmes 
devant rester fortement couplés (Adler, 1995 ; Mitchell et Zmud, 1999 ; Tyre et Hauptman, 1992). 
Dans leur analyse des effets directs des systèmes faiblement couplés, Orton et Weick (1990) évoquent les 
conséquences suivantes : 
- La « modularité » qui correspond à une réduction des interdépendances entre plusieurs sous-
systèmes (Brusoni et Prencipe, 2001 ; Mikkola, 2003 ; Page-Jones, 1980) (cf. § 3.4.1 pour de plus 
amples détails). 
- La « variété requise » qui correspond au fait que les éléments en couplage faible servent de media 
et apportent les informations nécessaires pour répondre rationnellement à un problème donné 
(Heider, 1959 ; Orton, 1988). 
- Le « choix comportemental » qui est associé à une DXJPHQWDWLRQGHVSRVVLEOHV ORUVG¶XQHDFWLRQ
autonome pouvant être liée : 
o A l¶© DXWRQRPLHGDQVODUpFXSpUDWLRQG¶LQIRUPDWLRQ » par les acteurs (March, 1987).  
o Aux « alliances externes à but illégaux » quand le management ne contrôle plus les 
activités horizontales informelles et que ces activités entrainent des « déviances » 
néfastes dans O¶RUJDQLVDWLRQ(Vaughan, 1982).  
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- Le « jugement cognitif » qui est la liberté de se construire un sens idiosyncratique et qui est lié à : 
o La « création de mondes sémiotiques » quand des sous-systèmes évoluent et TX¶LOV 
Q¶HIIHFWXHnt plus les tâches pour lesquelles ils ont été créés (Manning, 1982). 
o La « présomption de logique» quand les DFWHXUV SHQVHQW FRPSUHQGUH G¶DYDQFH OD
solution à un problème et que leurs actions ont tendance à faire valider leur présomption 
(Weick, Gilfillan et Keith, 1973).  
Les impacts organisationnels G¶2UWRQ et Weick (1990) intègrent aussi différentes  conséquences de 
couplages faibles telles que : 
- /¶© adaptabilité » qui est une capacité organisationnelle ± plus générique que O¶DGDSWDWLRQ locale ± 
j SRXYRLU V¶DGDSWHU j O¶environnement (Horne, 1992 ; Lutz, 1982 ; Rubin, 1979 ; Scott, 1983 ; 
Weick, 1976) et qui est liée : 
o $ O¶« expérimentation » quand un SURFHVVXV G¶HVVDL-HUUHXU SHUPHW G¶DERXWLU GDQV
FHUWDLQVFDVjG¶H[FHOOHQWHVVROXWLRQV(Hedberg, 1984 ; Manning, 1979 ; Perrow, 1984). 
o Au « jugement collectif » quand la solution G¶XQ JURXSH SHUPHW GH UpSRQGUH à une 
problématique complexe (Thompson, 1967). 
o A la « contradiction » TXDQG XQ JURXSH PLQRULWDLUH DLGH OH V\VWqPH j V¶adapter en 
réfutant les décisions de la majorité (Nemeth, 1986). 
- La « satisfaction » (Weick, 1976) qui accroit les potentiels des acteurs et qui est liée à : 
o La « IDYRULVDWLRQGH O¶DXWR-détermination » quand des individus apprécient pouvoir 
décider eux-mêmes leurs actions au travail (ibid.). 
o La « IDYRULVDWLRQGXVHQVGHO¶HIILFDFLWp » quand des individus sont récompensés pour 
leurs performances au travail (ibid.). 
o La « réduction des conflits ent re les é léments du système » quand les acteurs ne sont 
SDVGDQV O¶REOLJDWLRQG¶être en accord entre eux pour continuer dans leur propre voie 
(Deal et Celotti, 1980 ; Meyer et Rowan, 1977). 
o La « FUpDWLRQ G¶XQH VXUHWp SV\FKRORJLTXH » quand les contournements et les 
expérimentations sont autorisés (Meyerson et al., 1987).  
o Le « renforcement des relations sociales » quand les relations horizontales, verticales 
et transverses sont facilitées (Jones, 1984). 
- La « solitude » qui peut parfois V¶LQVWDOOHUFKH]OHVDFWHXUVLVROpV (Deal et Celotti, 1980). 
- /¶© efficience » TXLV¶DPpOLRUH ORUVTX¶LO\Dune bonne proportion de couplages faibles par rapport 
aux couplages forts (Peters et Waterman, 1982). 
- /¶© inefficience » qui peut survenir ORUVTX¶LO\DXQHPDXYDLVHSURSRUWLRQGHFRXSODJHVIDLEOHVSDU
rapport aux couplages forts (Lutz, 1982 ; Murphy et Hallinger, 1984). 
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3.3. Le résumé des causes et des conséquences 
Voici en résumé les vingt causes principales de couplages faibles et leurs différentes déclinaisons 
possibles : 




3) Délégation de pouvoir 
 
4) Motivation par personnalisation des tâches  
 










10) Tâches imprédictibles et non-routinières  
 
11) Environnement externe fragmenté   
 
 11.1) Stimuli dispersé 
 
 11.2) Attentes externes incompatibles 
 




 13.1) Distribution physique 
 
 13.2) 9DULDELOLWpGHO¶HPSORLGXWHPSV 
 
  13.2.1) Rythmes de travail  
 
  13.2.2) Travaux déphasés  
 
  13.2.3) Décalages horaires 
 
 13.3) Mobilité des acteurs 
 
 13.4) &RQWUDLQWHSK\VLTXHGHO¶HQYLURQQHPHQW 
 
  13.4.1) Bruit élevé 
 
  13.4.2) Mauvais agencement physique 
 
  13.4.3) Contraintes de déplacement  
 
14) Professionnalisme des employés  
 






18) Indétermination causale  
 
18.1) Rationalité limitée 
 
18.2) Perception sélective  
 
  18.2.1) 7HPSVG¶REVHUYDWLRQOLPLWp 
 
   18.2.2) Peu de variables observables 
 
  18.2.3) Peu de moyens pour mesurer les variables 
 
 18.3) Incertitude 
 
 18.4) Ambigüité 
 
19) Intangibilité des matériaux de production 
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Voici en résumé les vingt conséquences principales de couplages faibles et leurs différentes déclinaisons 
possibles : 
 
1) Mise en tampon 
 
1.1) Mise en tampon informationnelle 
 
2) Variété requise 
 




 4.1) Expérimentation 
 
 4.2) Jugement collectif 
 
 4.3) Contradiction 
 
5) Adaptation locale 
 
 5.1) Adaptation opportuniste 
 
 5.2) Adaptation simultanée 
 




8) Créativité et innovation 
 




11) Structure hiérarchique à faible pouvoir  
 
12) Influence faible 
 
13) Autonomie et choix des actions 
 
14) Choix comportemental  
 
 14.1) $XWRQRPLHGHODUpFXSpUDWLRQG¶LQIRUPDWLRQ 
 
 14.2) Alliances externes à buts illégaux 
 
15) Le jugement cognitif 
 
 15.1) Création de mondes sémiotiques 
 
 15.2) Présomption de logique 
 
16) La satisfaction 
 
 16.1) )DYRULVDWLRQGHO¶DXWR-détermination  
 
 16.2) )DYRULVDWLRQGXVHQVGHO¶HIILFDFLWp 
 
 16.3) Réduction des conflits entre les éléments du système 
 
 16.4) &UpDWLRQG¶XQHVXUHWpSV\FKRORJLTXH 
 











137 PARTIE 2, Chapitre VI 
  LE  CAS  DE  LA  CONCEPTION  COLLABORATIVE  DANS  LE  DOMAINE  AERONAUTIQUE 
3.4. Deux applications en détail 
/¶pYROXWLRQGHVFRQQDLVVDQFHVVXUOHVV\VWqPHVIDLEOHPHQWFRXSOpVouvre de nouvelles perspectives dans 
de nombreux domaines scientifiques. Nous exposons dans cette sous-section deux applications majeures 
ayant pour objectif de profiter des potentiels positifs des couplages faibles. Nous retrouverons ces 
exemples et en pWXGLHURQV G¶DXWUHVdans la seconde étude de cas en Partie 3. Nous présentons G¶DERUG
O¶DUFKLWHFWXUHPRGulaire utilisée par Airbus (cf. Chapitre I § 3.2) qui est en fait un agencement de sous-
ensembles aéronautiques en couplages faibles. Nnous développons ensuite le concept de méta-règle que 
nous avons déjà évoqué dans ce chapitre et qui est une cause de couplage faible trop peu utilisée dans la 
littérature malgré le capacité GHIOH[LELOLWpTX¶HOOHpeut apporter à un système socio-technique complexe.  
3.4.1. La modularité 
Avant de commencer à présenter la modularité appliquée au domaine aéronautique, nous analysons la 
déclinaison de ce concept dans le domaine informatique car il représente une très large majorité des 
applications actuelles impliquant les couplages faibles (Q HIIHW O¶LQIRUPDWLTXH HVW OH GRPDLQH GH
connaissances qui a le mieux intégrer les bénéfices des systèmes faiblement couplés MXVTX¶jDXMRXUG¶KXL. 
Page-Jones (1980) HVW O¶XQ GHV SUHPLHUV DXWHXUV j DYRLU H[SOLTXp O¶intérêt de la modularité ± une des 
conséquences du couplage faible ± dans les programmes informatiques. Cet auteur cherche à découpler 
SDUWLHOOHPHQWOHVPRGXOHVG¶XQSURJUDPPH afin de les rendre les plus autonomes possibles : 
³The first way of measuring design quality we'll explore is coupling, the degree of interdependence 
between two modules. Our objective is to minimize coupling; that is, to make modules as independent 
as possible >«@. Low coupling between modules signifies a well-designed system.´(Page-Jones, 1980 
; p.101-103) 
D¶LQQRPEUDEOHV DSSOLFDWLRQVmodulaires existent actuellement en informatique : du réseau de serveurs 
faiblement couplés, aux systèmes multi-agents116, HQ SDVVDQW SDU OD PLVH HQ SODFH G¶LQIUDVWUXFWXUHs 
logicielles de services modulaires $ WLWUH G¶H[HPSOH QRXV présentons O¶DSSOLFDtion 
publication/souscription (ou publish/subscribe en anglais) qui est sans doute O¶XQHdes plus connues de 
ces applications actuellement. La publication/souscription est un moyen de communication flexible 
permettant de répondre aux besoins des infrastructures logicielles modernes (cf. Figure 17).  
Un service logiciel de publication/souscription propose de mettre en relation indirecte des producteurs 
G¶LQIRUPDWLRQ ex. : OD VRUWLH G¶XQH IRQFWLRQ LQIRUPDWLTXH G¶XQ SURJUDPPH Ȝ j GHV FRQVRPPDWHXUV 
G¶LQIRUPDWLRQ (ex. : O¶HQWUpHG¶XQHIRQFWLRQLQIRUPDWLTXHG¶XQSURJUDPPHȖ/HVSURGXFWHXUVQ¶RQWTX¶j
diffuser des infRUPDWLRQVVRXV OD IRUPHG¶XQHpublication et les consommaWHXUVQ¶RQWTX¶jUpDOLVHUXQH
souscription DXSUqVG¶XQ service logiciel pour recevoir les publications nécessaires à leur fonctionnement. 
Producteurs et consommateurs sont donc faiblement couplés puisque les informations sont adressées à 
                                                         
116 Un système multi-agents est un système informatique composé d'un ensemble d'agents au moins partiellement 
autonomes et qui  interagissent selon certaines règles. 
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une tierce partie faisant office de « tampon informationnel »117 (Terpstra, Behnel, Fiege, Zeidler et 
Buchmann, 2003).  
De nombreux systèmes G¶LQIRUPDWLRQ industriels supportent ce type de service logiciel à grande échelle 
car il apporte de la flexibilité de deux manières. '¶XQH SDUW OHV FRQVRPPDWHXUV Q¶RQW SDV EHVRLQ GH
FRQQDvWUH O¶HPSODFHPHQW SUpFLV GHV producteurs dont ils dépendent, et inversement ; F¶est un gage de 
IOH[LELOLWpFRPSWHWHQXGH O¶pYRlution possible de O¶DUFKLWHFWXUH ORJLFLHOOH'¶DXWUHSDUW OHV LQIRUPDWLRQV
VRQW VWRFNpHVGDQV OH VHUYLFH ORJLFLHO DILQGH OHV GLVWULEXHUG¶XQHPDQLqUHDV\QFKURQH et optimisée aux 
consommateurs F¶HVWXQ second gage de flexibilité car O¶RUGRQQDQFHPHQWGHs tâches des consommateurs 
est réalisé au « ILOGHO¶HDX » HQIRQFWLRQGHVLQIRUPDWLRQVTX¶LOVRQWjOHXUGLVSRVLWLRQ(Eugster, 2003).  
 
Figure  17  :  Application  publication/souscription  en  informatique  
Lors de notre présentation GX PRGqOH G¶DUFKLWHFWH-LQWpJUDWHXU G¶$LUEXV QRXV DYRQV H[SOLTXp TXH Oa 
VWUDWpJLH GH FRQFHSWLRQ PRGXODLUH GDQV O¶DUFKLWHFWXUH G¶XQ produit est réalisée pour lutter contre la 
complexité des multiples parties prenantes des projets en conception distribuée et collaborative. Nous 
avons aussi expliqué par ailleurs que chaque module est conçu séparément des autres, dans une certaine 
mesure, en suivant des processus de coordination et de collaboration extrêmement précis puisque leurs 
LQWHUIDFHV VRQW SDUWDJpHV DYHF G¶DXWUHV sous-ensembles GDQV O¶DUFKLWHFWXUH GX SURGXLW (Brusoni et 
Prencipe, 2001 ; Brusoni et al., 2001). En définissant par DYDQFH XQ FHUWDLQ QRPEUH G¶LQWHUIDFHs entre 
plusieurs modules en couplages faibles, il est possible de UpDOLVHU OD FRQFHSWLRQ GH FKDFXQG¶HQWUH HX[
sans regarder continuellement O¶pYROXWLRQGHVDXWUHV (Sanchez et Mahoney, 1996). Ces interfaces peuvent 
être comparées à une « coordination imposée entre modules » (ibid.) et, comme nous avons pu le voir 
GDQV O¶DSSOLFDWLRQpublication/souscription, les modules aéronautiques sont en couplages faibles les uns 
avec les autres car ce sont leurs interfaces standardisées qui assurent un lien logique O¶LQWHUIDFH
standardisée est en fait O¶pTXLYDOHQWdu service de publication/souscription). Le besoin de recourir à une 
                                                         
117 Nous rappelons que le tampon informationnel HVWDXVVLXQHFRQVpTXHQFHG¶XQFRXSODJHIDLEOHcf. § 3.2). 
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autorité managériale en cas de problème est ainsi considérablement réduit (Mikkola, 2003) ± sauf dans le 
FDV G¶XQH PRGLILFDWLRQ G¶XQH interface commune entre deux modules (Mikkola, 2000) comme nous 
O¶pWXGLHURQVGDQVODVHFRQGHpWXGHGHFDV.  
/¶DSSURFKH dialectique du couplage faible est ici particulièrement intéressante à remarquer. Une fois 
TX¶LOV RQW pWp assemblés entre eux, les différents modules physiques ne sont plus distincts les uns des 
autres et interagissent en couplages forts, au niveau du « système global ª GDQV O¶DQDO\VH GLDOHFWLTXH
G¶2UWRQHW:HLFNcf. Tableau 3). Pourtant, durant la conception, ces mêmes modules étaient découplés, 
aux niveaux des « sous-systèmes », toujours selon Orton et Weick (cf. Tableau 3). Ces deux affirmations 
nous démontrent bien que ces modules sont, in fine, en couplages faibles puisque deux regards a priori 
antinomiques peuvent leur être portés. 
La compréhension des couplages forts et faibles au sein des équipes projet en conception distribuée et 
collaborative est en fait pTXLYDOHQWHjFHOOHGH O¶DSSURFKHPRGXODLUHGHV VRXV-ensembles physiques que 
nous venons de présenter. '¶DLOOHXUV 3HUURZ V¶est DSHUoX WUqV W{W TX¶LO H[LVWH XQH « analogie directe » 
entre la modularité dans les systèmes techniques et celle dans les systèmes humains (Perrow, 1984). Le 
but de la seconde pWXGH GH FDV VHUD G¶DSSRUWHU GHV évidences empiriques quant au fait que les équipes 
projet sont à la fois en couplages forts (par les contrats par exemple) et à la fois découplées (par la relative 
DXWRQRPLH GH GpFLVLRQ G¶XQ563 par exemple) ce qui tend a prouver TX¶HOOHV VRQW donc en couplages 
faibles (mis en évidence par certains processus coopératifs par exemple). 
3.4.2. Les méta-règles 
Grote (2004a, 2007b) tente de développer le concept de méta-règle ± une des causes du couplage faible ± 
pour le potentiel de « flexibilité » TX¶HOle apporte aux organisations. Selon Grote (2004b), les procédures 
sont souvent les conséquences directes GH O¶DQDO\VH HW GH OD FRUUHFWLRQ G¶XQ G\VIRQFWLRQQHPHQW ; ces 
procédures « diminuent la complexité et les incertitudes » en augmentant la maîtrise du rôle des acteurs 
GH O¶RUJDQLVDWLRQ (Grote, 2006). Cependant, un nombre trop élevé de procédures peut être néfaste et 
empêcher les acteurs de prendre les meilleures décisions lors G¶pYpQHPHQWV imprévus. Dans ce cas 
particulier, un « contrôle flexible » est préférable (Amalberti, 1999) afin de laisser les acteurs se 
FRQFHQWUHU VXU O¶REMHFWLI j DWWHLQGUH plutôt que de respecter des opérations ne faisant plus sens dans 
O¶© action globale » (Vermersch, 1985). Rasmussen résume cette remarque de la manière suivante : 
³Rather than striving to control behaviour by fighting deviations from a particular pre-planned path, 
the focus should be on the control of behaviour by making the boundaries explicit and known and by 
giving opportunities to develop coping skills at boundaries .´ (Rasmussen, 1997 ; p.191)  
Les travaux sur la nature des moyens pour assurer un contrôle flexible sont encore peu nombreux (Grote, 
2004a). Certains chercheur tentent de développer une « typologie des règles » SHUPHWWDQW G¶ajuster au 
niveau désiré O¶DXWRQRPLHdes acteurs ou leur contrôle en fonction des circonstances (Reason, Parker et 
Lawton, 1998).  
Hale (1998) propose une typologie dont Grote V¶LQVSLUHdans ses travaux sur les méta-règles : 
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- Les « UqJOHV G¶REMHFWLI » définissent principalement un but à atteindre (ex. : un objectif du 
management sur les performances à atteindre pour un atelier) ; 
- Les « règles de processus ª GpILQLVVHQW XQ SODQ G¶DFWLRQ JpQpUDO j PHWWUH HQ°XYUH (ex. : une 
norme ISO définissant un standard à implémenter) ; 
- Les « UqJOHV G¶DFWLRQ » définissent les actions précises à effectuer (ex. : un mode opératoire à 
suivre pour exécuter une action précise sur un procédé industriel). 
&¶HVWHQpartant de ces définitions que Grote (2004) précise le concept de méta-règle qui V¶DSSDUHQWHalors 
à une « règles flexible » dans son application. Les méta-règles sont des « procédures molles » car elles 
permettent la mise en °XYUH conditionnelle, mais immédiate, des modes dégradés. C¶HVWSRXUFHWte raison 
que Lauga (2008) les appelle aussi, avec malice ,des « procé-molles ». La méta-règle est une ressource 
SRXUO¶DFWLRQet une cause de couplage faible FDUHOOHQ¶LPSRVHTX¶XQH IDLEOHFRQWUDLQWH et ne détermine 
SDV HQWLqUHPHQW O¶DFWLRQ HQ « ODLVVDQW XQH SODFH j O¶LPSURYLVDWLRQ HW j O¶DXWR-contrôle » (Feldman et 
Pentland, 2003). LHVUqJOHVG¶REMHFWLIVHW OHVUqJOHVGHSURFHVsus peuvent être toutes les deux des méta-
règles.  
&HSHQGDQW O¶HQYLURQQHPHQW et le contexte sont parfois tellement contraignants que la flexibilité dans 
O¶DFWLRQHVWLPSRVVLEOH ; cette remarque est particulièrement vraie pour les règles de processus qui ont un 
niveau de définition plus poussé que les règles G¶REMHFWLI 0DLV ORUVTXH O¶HQYLURQQHPHQWHW OHFRQWH[WH
sont favorables, les méta-règles sont à la source de couplages faibles TXHOTXHVRLWOHW\SHG¶DFWLYLWp. Grote 
démontre que O¶DSSOLFDWLRQflexible G¶XQH méta-règle varie en fonction de la nature de la tâche à exécuter, 
GHODFKDUJHGHWUDYDLOGXQLYHDXG¶LQFHUWLWXGHHWHQILQGHO¶H[SHUWLVHGHO¶DFWHXU(Grote, 2007a). En effet, 
OHVFRXSODJHVIDLEOHVTX¶XQHméta-règle induit ne sont pas toujours bénéfiques pour le système et c¶HVWOD
FRPELQDLVRQGHFHVSDUDPqWUHVTXLSHUPHWGHGpFLGHUV¶LOHVWLQWpUHVVDQWou non G¶XWLOLVHU une méta-règle. 
3.4.3. L¶pWXGHGHFDVVXUO¶$X W B 
Suite à la présentation de ces deux applications, nous pouvons désormais présenter la majeure partie des 
intérêts des couplages faibles ± sans toutefois trop rentrer dans les détails ± SRXUO¶DQDO\VHdes systèmes 
socio-techniques complexes en général et des plateau de développement en particulier. Concernant les 
couplages forts, nous porterons tout particulièrement notre attention sur les processus et artéfacts suivants 
ORUVGHO¶pWXGHGHFDVsusmentionnée :  
- Les fiches de description de poste des acteurs ; 
- Les consignes hiérarchiques ; 
- Les règles (i.e. les directives, procédures, processus, méthodes et instructions) 
o appliquées en interne chez Airbus  
o ou contractualisées avec les partenaires ; 
- /¶XWLOLVDWLRQ prescrite des systèmes G¶LQIRUPDWLRQ logiciels et cartes organisationnelles118 
o pour le travail des acteurs G¶$LUEXVHQLQWHUQH 
o ou pour le travail des acteurs  DXVHLQG¶XQ partenariat. 
                                                         
118 Les cartes organisationnelles correspondent ici aux artéfacts informationnels définis par Argyris et Schön (cf. 
Chapitre V § 2.2). 
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Quant aux couplages faibles, nous porterons tout particulièrement notre attention sur les pratiques et 
artéfacts suivants : 
- Les méta-règles 
o dans les fiches de description de poste des acteurs  
o ou dans les consignes hiérarchiques 
o ou dans les règles organisationnelles et contractuelles ; 
- /¶XWLOLVDWLRQ non prescrite des systèmes G¶LQIRUPDWLRQ logiciels et cartes organisationnelles ainsi 
que toute autre activité non prescrite 
o pour le travail des acteurs G¶$LUEXVHQLQWHUQH 
o ou pour le travail des acteurs  DXVHLQG¶XQ partenariat. 
&KDTXH W\SHGHFRXSODJH QRXVSHUPHWWUDG¶DSSUpKHQGHUXQ IRQFWLRQQHPHQWSDUWLFXOLHUGH ODFRQFHSWLRQ
distribuée et collaborative puisque les couplages forts reflètent le fonctionnement théorique, officiel, 
formel et déterministe de la conception alors que les couplages faibles reflètent son fonctionnement 
empirique, officieux, informel et indéterministe. Les couplages forts et faibles nous permettront donc 
G¶DQDO\VHUXQSURMHWVHORQdeux prismes de vision parfaitement complémentaires. 
Conclusion du Chapitre VI 
Nous avons vu dans ce chapitre que les couplages forts et faibles sont des concepts qui permettent une 
approche dialectique DGDSWpH j O¶DQDO\VH GHV GLPHQVLRQV UDWLRQQHOOHV HW LQGpWHUPLQLVWHV G¶XQH 
organisation. Par ailleurs, nous avons déterminé une partie des éléments de notre futur cadre conceptuel 
grâce à une revue des causes, des conséquences et des catégories des couplages faibles. 
Le concept de couplage faible est interprété par la cybernétique soit en termes G¶LQWHUGpSHQGDQFHVIDLEOHs, 
VRLW HQ WHUPHV GH FRQWUDLQWHV IDLEOHV DX VHLQ G¶XQ V\VWqPH Les premières études sur ce concept ne 
manquent pas de montrer les aspects, a priori antinomiques, de couplage et de découplage des systèmes 
faiblemeQW FRXSOpV j O¶LQVWDU GHV systèmes éducatifs qui présentent à la fois des caractéristiques 
mécaniques et organiques. Cette double caractéristique, paradoxale pour les WKpRULHVGHO¶RUJDQLVDWLRQ, a 
motivé Weick pour rationnaliser, et mieux définir les systèmes faiblement couplés FHTX¶LOILWORUVGHsa 
reconceptualisation du couplage faible. Cette reconceptualisation UHSRXVVH OHV OLPLWHV GH O¶DQDO\VH
organisationnelle en réalisant une dialectique entre le comportement du système global et le 
comportement des différents sous-systèmes qui le composent. Par ailleurs, nous avons vu que Perrow a 
FRQWULEXpG¶XQHPDQLqUHtout à fait complémentaire, aux concepts de couplage en présentant sa théorie de 
O¶DFFLGHQW QRUPDO 6HORQ FHW DXWHXU GHV V\VWqPHV VRQW j KDXW ULsque car leur fiabilité peut subitement 
péricliter GqV ORUV TX¶LOV VRQW WURS IRUWHPHQW FRXSOpV Nous avons défini huit catégories de couplages 
faibles et nous avons considéré que les catégories des couplages entre individus, entre sous-ensembles, 
entre orgDQLVDWLRQVHQWUHQLYHDX[KLpUDUFKLTXHVHWHQWUHOHVRUJDQLVDWLRQVHWO¶HQYLURQQHPHQWpWDLHQWWRXW
à fait adéquates pour O¶DQDO\VH GHV SODWHDX[ GH GpYHORSSHPHQW FKH] $LUEXV. Les causes et les 
conséquences des couplages faibles sont nombreuses et la revue de la littérature que nous avons réalisée, 
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de par sa diversité et sa multidisciplinarité, propose vingt causes et vingt conséquences qui nous 
permettront G¶DQWLFLSHU nos observations sur le terrain de recherche. Cependant, nous devrons rester 
vigilants sur OH IDLW TX¶appréhender les éléments des causes et des conséquences reste difficile. Par 
ailleurs, nous avons vu des applications du couplage faible que sont la modularité et les méta-règles qui 
permettent G¶LOOXVWUHUWRXVGHX[ la notion de flexibilité dont nécessitent les projets en conception.  
Le couplage faible que nous venons de présenter sera le concept central sur lequel nous viendrons 
K\EULGHU G¶DXWUHV concepts lors de la proposition du cadre conceptuel de cette thèse au Chapitre VIII. 
Ainsi, lors de O¶DQDO\VH GHQRWUHpWXGHGHFDVVXU O¶$XWB en Partie 3, le concept de couplage faible 
nous permettra G¶REVHUYHUHW G¶DUWLFXOHUOHVGLIIpUHQWVW\SHVG¶DSSUHQWLVVDJHV(que nous avons évoqués au 
Chapitre V) ainsi que les divers effets systémiques (que nous évoquerons au Chapitre VII). 
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Chapitre V I I : La 












Pour une lecture rapide du Chapitre VII HQWURLVSKUDVHV« 
&HFKDSLWUHDSRXUREMHFWLIG¶aborder les apports du paradigme et des sciences de la complexité afin 
de proposer une interprétation de leur intégration dans les WKpRULHVGHO¶RUJDQLVDWLRQ. 
2) La complexité est étudiée du point de vue de la cybernétique (voir les régulations), de la systémique 
(voir O¶émergence) et des systèmes non-linéaires (voir les comportements chaotiques). 
3) Les écoles de la complexité sont particulièrement intéressantes pour cette thèse car elles cherchent à 
intégrer et à mieux utiliser la complexité dans les WKpRULHVGHO¶RUJDQLVDWLRQ. 
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Introduction du Chapitre VII 
Ce chapitre a pour principal objectif de présenter les principales épistémologies, théories et concepts du 
paradigme et des sciences de la complexité afin de proposer une interprétation des apports de ces 
GRPDLQHVG¶pWXGHVdans les WKpRULHVGHO¶RUJDQLVDWLRn. Cette présentation nous permettra de comprendre 
O¶pYROXWLRQ chronologique GH O¶DQDO\VH RUJDQLVDWLRQQHOOH afin G¶en étudier ses limites et entrevoir 
G¶pYHQWXHOV D[HVG¶DPpOLRUDWLRQ. 
Nous commencerons par résumer dans la première section O¶RULJLQHHW O¶pYolution des connaissances sur 
OHVV\VWqPHVFRPSOH[HV&HUpVXPpFRPSLOHSOXVG¶XQVLqFOHGHWUDYDX[QRQ SDVSRXUQDUUHUO¶KLVWRLUHde 
ODFRPSOH[LWpPDLVSRXUFKHUFKHUjpQXPpUHUO¶HQVHPEOHGHV apports de cette science dont nous pourrons 
nous resservir pour cette thèse. Nous expliquerons G¶DERUG les régulations par homéostasie, par auto-
adaptation et par auto-organisation qui peuvent apparaître dans les structures et/ou les fonctions des 
systèmes complexes. Nous profiterons de cette explication pour retracer O¶pvolution de la cybernétique en 
systémique et celle du constructivisme radical en paradigme de la complexité. Ensuite, nous présenterons 
la non-linéarité, l¶indéterminisme et le comportement chaotique qui permettent de comprendre 
O¶pPHUJHQFH GH QRXYHOles structures DX VHLQ G¶XQ V\VWqPH FRPSOH[H. Lors de la seconde section, nous 
tenterons de proposer une interprétation sur les relations entre la complexité et les théories de 
O¶RUJDQLVDWLRQ. Cette interprétation cherchera à rendre compte des intérêts de O¶Dpprentissage, des 
couplages et des régulations ± en particulier la régulation par auto-organisation ± pour de nombreuses 
écoles des WKpRULHVGHO¶RUJDQLVDWLRQ (GHSXLVO¶école classique MXVTX¶DX[écoles de la complexité). Enfin, 
nous exposerons les limites de chacune des écoles étudiées par rapport à nos connaissances actuelles sur 
les sciences de la complexité. 
Cette prise de connaissance de la complexité et de son intégration progressive dans les théories de 
O¶RUJDQLVDWLRQ nous permettra de nous questionner et de nous positionner au Chapitre VIII sur les moyens 
pour tendre vers une analyse des organisations qui soient plus en adéquation avec les comportements des 
acteurs que nous aurons observés. 
1. Les origines et propriétés des systèmes complexes 
1.1. La cybernétique de premier ordre 
Lors de la présentation des travaux G¶$shby et de Wiener sur les concepts de couplage (cf. Chapitre VI § 
1), puis sur ceux de Bateson (cf. &KDSLWUH9HWG¶$UJ\ULVHW6FK|Qcf. Chapitre V § 2.2) sur les 
FRQFHSWVG¶apprentissage, nous nous sommes référés à la cybernétique. &HGRPDLQHG¶pWXGHHVW un moyen 
de modéliser et de FRQWU{OHU XQ V\VWqPH FRPSOH[H SDU O
pWXGH GHV WUDQVIHUWV G¶LQIRUPDWLRQs entre les 
pOpPHQWVTXL OHFRPSRVHQW3RXUDVVXUHU ODUpJXODWLRQG¶XQV\VWqPH O¶REMHctif initial de la cybernétique 
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HVWGRQFPRLQVG¶pWXGLHUGLUHFWHPHQWVHVpOpPHQWVTXHGHFRPSUHQGUHOHXUVLQWHUDFWLRQVCependant, cette 
remarque Q¶HVW que partiellement vraie car nous expliquerons dans cette section que le courant 
cybernétique a connu deux avancées majeures qui ont fait évolué sa définition&¶HVWSRXUFHWWHUDLVRQTXH
la cybernétique que nous traitons dans la première sous-section est qualifiée de cybernétique de premier 
ordre119 afin de la distinguer de la cybernétique de second ordre et de la systémique que nous 
présenterons ensuite.  
1.1.1. La régulation par homéostasie 
Même si des définitions plus anciennes de la cybernétique existent120, Wiener (1948) est considéré 
comme son IRQGDWHXUGHSXLVTX¶LOOXLDGRQQpOHVHQVGH© science des mécanismes de communication et 
GHFRQWU{OHGDQVO¶KRPPHHWODPDFKLQH ». La définition de Wiener sous-tend que la cybernétique cherche 
j SURSRVHU XQH WKpRULH JpQpUDOH GHV WUDQVIHUWV G¶LQIRUPDWLRQs dans les systèmes aussi bien naturels 
TX¶DUWLILFLHOV En conjonction avec les travaux de Shannon ± O¶DXWHXU SULQFLSDO GH © la théorie de 
O¶LQIRUPDWLRQ » (Shannon et Weaver, 1949), :LHQHUGpILQLWODF\EHUQpWLTXHG¶XQHPDQLqUHWUqVFRQFLVH 
« La cyberQpWLTXHHVWO¶pWXGHGHO
LQIRUPDWLRQDXVHQVGHODSK\VLTXHDe même que l'entropie est une 
mesure de désorganisation, l'information fournie par une série de messages est une mesure 
d'organisation. » 121 (Wiener, 1950 ; p.37) 
La cybernétique de premier ordre est une approche mathématique qui étudie les structures et les fonctions 
GHO¶LQIRUPDWLRQDILQGHSRXYRLUFRQWU{OHUWRXVOHVV\VWqPHVTX¶LOVVRLHQWPpFDQLTXHVSK\VLco-chimiques, 
informatiques, vivants ou sociaux (Umpleby, 2008). Cette science cherche a expliquer comment un 
« système gouvernant ª SHXW pWDEOLU OH FRQWU{OH G¶XQ © système gouverné » (Wiener, 1948). La 
cybernétique de prePLHU RUGUH VH IRQGH VXU O¶LGpH TX¶XQ V\VWqPH SHXW-être contrôlé par une « entrée 
G¶LQIRUPDWLRQ ªSURJUDPPDEOHGH O¶H[WpULHXUTXL WHQGj FHTXH OD © VRUWLHG¶LQIRUPDWLRQ » du système 
JRXYHUQpV¶DSSURFKHG¶XQH « valeur de consigne » (ibid.). Ce type de contrôle se nomme régulation par 
homéostasie et fait référence à la capacité de conserver un équilibre de fonctionnement en dépit des 
contraintes extérieures sans modifier la structure du système gouverné.  
Les chercheurs en cybernétique s¶LQVSLUHQW initialement de la régulation dans le corps humain où le 
SKpQRPqQH G¶KRPpRVWDVLH HVW FRQQX GHSXLV ORQJWHPSV /H SK\VLRORJLVWH %HUQDUG GpFRXYUHXU GX
phénomène FKH] O¶+RPPH, pense j FH SURSRV TXH © O¶KRPpRVWDVLH HVW O¶pTXLOLEUH G\QDPLTXH TXL QRXV
maintient en vie » (Bernard, 1865). Le système gouverné HVW TXDOLILp G¶allopoiétique en opposition au 
système autopoïétique de la cybernétique de second ordre que nous présenterons infra (cf. § 1.2). 
Contrairement à un système autopoïétique, un système allopoiétique est : 
                                                         
119 /¶H[SUHVVLRQ cybernétique de premier ordre Q¶HVW SDV XWLOLVpH GDQV FHWWH VRXV-section pour ne pas faire 
G¶DQDFKURQLVPH FDUHOOHQ¶DpWpSURSRVpHSRXUODSUHPLqUHIRLVTX¶HQcf. § 1.2.1). 
120 Platon utilisait déjà le terme kubernêtikê (ou ȀȣȕİȡȞȘĲȚțȒ en JUHF SRXU GpVLJQHU OH SLORWDJH G¶XQ QDYLUH ; les 
termes gouvernail ou gouvernement SDUWDJHQWG¶DLOOHXUVFHWWHPrPHUDFLQH3OXVWDUG ORUVGHVD© classification des 
connaissances humaines », Ampère (1834) parle de la cybernétique pour désigner « l'art de gouverner les hommes ». 
121 /DWKpRULHGHO¶LQIRUPDWLRQSHUPHWGHGpWHUPLQHUjODIois l'ordre (i.e. la redondance) et le désordre (i.e. le bruit) 
G¶XQHLQIRUPDWLRQTXLSHUPHWGHFRQWU{OHUi.e. de programmer) un système. 
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- Produit par une entité externe (i.e. le système est forcément produit par un système plus 
évolué122 en amont ; ex. : un ingénieur SURGXLWXQRUGLQDWHXUȖ 
- Produit une autre entité que lui-même (i.e. le système produit ne peut pas être similaire au 
système en amont ; ex. : XQRUGLQDWHXUȖQHSHXWSURGXLUHXQDXWUHRUGLQDWHXUȖ 
Selon Wiener (op. cit.), cinq éléments logiques permettent de caractériser la régulation par homéostasie 
(cf. Figure 18 ci-dessous). Le « système gouverné » (1) est une « boite noire » dont la fonction, a priori 
inconnue, peut-être déduite de la dynamique de la sortie G¶LQIRUPDWLRQ SDU UDSSRUW j FHOOH HQ HQWUpH
Le « système gouvernant » (2) est un élément dont la modification de la structure logique permet le 
contrôle du système gouverné, il est composé G¶XQ© émetteur E » (3) TXLPHVXUHO¶LQIRUPDWLRQHQVRUWLH
du système gouverné et G¶XQ © transmetteur T » (4) qui transfert O¶LQIRUPDWLRQ GH O¶pPHWWHXU j
un« récepteur-effecteur R-E » (5) ; ce dernier calcule alors, puis UHQG HIIHFWLYH O¶HQWUpH G¶LQIRUPDWLRQ
QpFHVVDLUH SRXU TXH OD VRUWLH G¶LQIRUPDWLRQ GX V\VWqPH JRXYHUQé atteigne la valeur de consigne. 
Concernant les termes que nous avons utilisé au Chapitre V et VI, la rétroinformation (ou feedback en 
DQJODLVHVWO¶LQIRUPDWLRQWUDQVIpUpHGHSXLVO¶pPHWWHXUMXVTX¶DXUpFHSWHXU Dans les systèmes jO¶LQVWDUGHs 
systèmes soFLDX[ OD UpWURLQIRUPDWLRQV¶LQFDUQHen une rétroaction (également feedback en anglais) qui 
HVWO¶DFWLRQG¶XQHtransmission sur une ou plusieurs composantes réceptrices. 
 
Figure  18  :  Régulation  fonctionnelle  par  homéostasie  
Dans les systèmes sociaux, les régulations fonctionnelles par homéostasie sont des « régulations 
classiques ª F¶HVW-à-dire des « mécanismes correctifs de base » visant à « maintenir le système en 
conformité » avec des valeurs prescrites (Darcy, 2008). Ces processus sont omniprésents dans le 
fonctionnement des entreprises HW SHXYHQW DSSDUDLWUH DXVVL ELHQ G¶XQH PDQLqUH IRUPHOOH TXH G¶XQH
manière informelle.  
Dans la conception collaborative chez Airbus, les réunions de revue technique illustrent un exemple de 
UpJXODWLRQ IRUPHOOH ORUV G¶une réunion planifiée. Ce W\SH G¶événement permet aux acteurs G¶$LUEXV de 
IDLUHXQSRLQWG¶DYDQFHPHQWavec les acteurs du RSP sur des sujets techniques. Lors de cette réunion, des 
                                                         
122 i.e. par un système qui possède une variété requise (cf. § 1.1.3). 
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DFWLRQVFRUUHFWLYHVVRQWGpFLGpHVDILQGHSDOOLHUG¶pYHQWXHOVsurcoûts, ou problèmes de qualité F¶HVW une 
régulation formelle par homéostasie (i.e. maintenant les valeurs de consigne de la fonction triptyque 
couts/délais/qualité) pour assurer la bonne conduite du projet des partenaires. Inversement, par exemple, 
si un Dessinateur G¶XQ563 D EHVRLQG¶XQFRQVHLODYLVp VXUXQRXWLO LQIRUPDWLTXHTX¶LO QHmaîtrise pas 
encore, cet acteur préfèrera JpQpUDOHPHQW GHPDQGHU GLUHFWHPHQW O¶LQIRUPDWLRQ TX¶LO GpVLUH j XQ
Dessinateurs de chez Airbus. Cette solution lui semblera souvent SOXV VLPSOHHWHIILFLHQWHTX¶DSSHOHU ± 
comme les procédures le prescrivent ± le service informatique dédié à cet effet. Cet exemple est aussi une 
régulation par homéostasie bien qu¶HOOHVRLWinformelle. 
Les rétroactions G¶XQH UpXQLRQ GH revue technique sont assimilables à des couplages forts car les 
interdépendances entre les parties du système sont contractuelles, formalisées et déterministes ; un retard 
implique un nouveau planning, un surcoût entraine une modification technique, etc. En revanche, les 
rétroactions dans le second exemple sont assimilables à des couplages faibles car les interdépendances 
entre les parties du système ne sont ni contraignantes, ni formalisées, ni déterministes ; ODGHPDQGHG¶DLGH
du premier DHVVLQDWHXUQ¶LPSOLTXHSDVIRUFpPHQWXQHUpSRQVHGXVHFRQGXQHUpSRQVHDYLVpHGXVHFRQG
Dessinateur ne détermine en rien le fait que le premier appelle ou non ensuite le service informatique, etc. 
Ainsi, ORUV G¶XQH Uégulation par homéostasie, nous considérerons que toutes les actions provenant de 
pratiques informelles, ainsi que les rétroactions en réponses, sont des couplages faibles. 
1.1.2. La régulation par auto-adaptation  
Ashby (1952) introduit dans la cybernétique OH FRQFHSW G¶© KRPpRVWDW ª123 qui est un « système auto-
adaptatif » capable de modifier son propre FRPSRUWHPHQW  SRXU V¶DGDSWHU DX[ © mutations de 
O¶HQYLURQQHPHQW »124 (Malaina, 2007). Ashby énonce aussi que tout système ayant deux « boucles de 
rétroaction entrelacées ª RX ³nested feedback loops´ HQ DQJODLV HVW FDSDEOH GH V¶DXWR-adapter en 
apprenant (cf. Figure 19 ci-dessous) : 
- La première boucle ± la « boucle de régulation interne » ± assure des rétroactions fréquentes sur 
OD IRQFWLRQ HQ OXL SHUPHWWDQW G¶DSSUHQGUH GH QRXYHDX[ FRPSRUWHPHQWV DGpTXDWs aux 
SHUWXUEDWLRQVGHO¶HQYLURQQHPHQW ; 
- La seconde boucle ± la « boucle de régulation externe » ± assure des rétroactions occasionnelles 
VXU OD VWUXFWXUH GX V\VWqPH HQ OXL SHUPHWWDQW G¶DSSUHQGUH TXH O¶HQYLURQQHPHQW a évolué 
GUDVWLTXHPHQWHWTX¶XQQRXYHDXtype de comportement doit être adopté. 
)LQDOHPHQWF¶HVWla boucle de régulation externe qui est à la base de la « régulation par auto-adaptation » 
(Ashby, 1952, 1960) ; la boucle de régulation interne restant une régulation par homéostasie comme nous 
O¶DYRQVpWXGLpHSUpFpGHPPHQW 
                                                         
123 /HFRQFHSWG¶© homéostat » ne doit pas être confondu avec la régulation par homéostasie. Ashby a choisi ce terme 
car la régulation par auto-adaptation réalise un continuum avec la régulation par homéostasie (le penchant fonctionnel 
des deux types de régulation est relativement équivalent). 
124 Par «  muWDWLRQGHO¶HQYLURQQHPHQW ª0DODLQDIDLWUpIpUHQFHjXQHQYLURQQHPHQWTXLHVWjO¶RULJLQHG¶XQQRXYHDX
W\SHGHSHUWXUEDWLRQRXjXQHQYLURQQHPHQWGRQWO¶LQWHQVLWpGHVSHUWXUEDWLRQVHVWSOXVpOHYpHTX¶jODQRUPDOH  
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'¶XQ SRLQW GH YXH GH FRJQLWLI LO HVW LQWpUHVVDQW GH UHPDUTXHU TX¶$VKE\ (1960) compare la première 
boucle à un « DSSUHQWLVVDJHFRQWU{OpSDUO¶HUUHXU » et la seconde boucle  à un « apprentissage contrôlé par 
O¶HQYLURQQHPHQW ». L¶DSSUHQWLVVDJHVHGpILQLWDORUVFRPPH© XQPR\HQG¶DFTXpULUGHQRXYHDX[VFKpPDV
comportementaux qui sont adéquats avec un environnement particulier » (Umpleby, 2009). Cette 
GpILQLWLRQQRXVUDPqQHDX[IRQGHPHQWVGHVWUDYDX[G¶$UJ\ULVHW6FK|QTXL font coïncider la simple et la 
double boucle G¶DSSUHQWLVVDJHDYHF, respectivement, les rétroactions internes et externes de la régulation 
par auto-adaptation. Bateson, quant à lui, V¶HVW LQVSLUp GH OD UpWURDFWLRQ H[WHUQH GHV V\VWqPHV auto-
adaptatifs pour en extrapoler le concept de deutéro-apprentissage FHTXLQ¶HVWSDV LQFRPSDWLEOHDYHF OD
remarque précédente sur la double boucle G¶DSSUHQWLVVDJH puisque le deutéro-apprentissage en est une de 
facto, cf. Chapitre V § 2.2.4).  
Concernant la Figure 19 ci-dessous, nous souhaitons préciser au préalable que la séparation de la structure 
GHV IRQFWLRQV Q¶HVW SDV XQH UHSUpVHQWDWLRQ V\VWpPLTXH FRQYHQWLRQQHOOH Structure et fonctions sont 
généralement représentées en une seule et même « boite noire » que nous avons précédemment évoquée. 
/D ERLWH QRLUH G¶XQ V\VWqPHPHW en avant le fait que structure et fonction ne sont que deux manières 
G¶DSSUpKHQGHUXQPrPHDUWpIDFW ; la structure est une représentation modélisable tandis que la fonction 
Q¶HVW TX¶XQ PR\HQ G¶H[SOLTXHU son comportement. Cependant, Ashby a volontairement découplé la 
structure de la fonction afin de faire une emphase dans ses travaux sur la boucle de régulation externe. 
0rPHVLFHWWHUHSUpVHQWDWLRQQ¶HVWSDVune des plus classiques en systémique, nous la reprendrons pour 
établir nos propres modèles dans les chapitres suivants car nos travaux V¶DSSXLHURQWHQJUDQGHSDUWLH sur 
FHX[ G¶$UJ\ULV et Schön qui se sont eux-PrPHV EDVpV VXU FH W\SH G¶DSSURFKH V\VWpPLTXH GpFRXSODQW
structure et fonction (ou plus exactement découplant WKpRULHG¶DFWLRQ et VWUDWpJLHG¶DFWLRQ dans le cas de 
ces deux auteurs).  
 
Figure  19:  Régulation  structurelle  par  auto-­adaptation  (ou  boucle  de  régulation  externe)                                                                                                                                                            
G¶DSUqV$VKE\125  
                                                         
125 1RXVUDSSHORQVTXHO¶LQWpUrWGHODFigure 19 Q¶HVWTXHGHSURSRVHUXQHLOOXVWUDWLRQGXOLHQHQWUHODUpJXODWLRQSDU
auto-DGDSWDWLRQG¶$VKE\avec OHVERXFOHVG¶DSSUHQWLVVDJHG¶$UJ\ULVHW6FK|Q 
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Dans les systèmes sociaux, les régulations structurelles par auto-adaptation contribuent à maintenir le 
IRQFWLRQQHPHQWGpVLUpG¶XQV\VWqPHjO¶LQVWDUGHVUpJXODWLRQVSDUKRPpostasie. Cependant, les régulations 
par auto-DGDSWDWLRQ LQWHUYLHQQHQW SRXU GHV W\SRORJLHV G¶pYpQHPHQWV GLIIpUHQWHV GH FHOOHV UpJXOpHV SDU
homéostasie. Typiquement, la régulation par auto-adaptation intervient quand une charge de travail 
augmente tellement vite dans un collectif de travail que la situation se dégrade et que les régulations 
classiques ne suffisent plus.  
(QSUHQDQW O¶H[HPSOH GH OD FRQFHSWLRQ FROODERUDWLYH FKH]$LUEXV OHResponsable CDOFXO G¶XQWP co-
traité, par exemple, doit répondre aux nombreuses questions des Calculateurs du RSP. Cependant, lorsque 
le Responsable Calcul FRQVWDWHTX¶LOQHSHXWSOXVUpSRQGUHjWRXWHVOHVTXHVWLRQVTXLOXLVRQWSRVpHs ± car 
elles sont devenues trop nombreuses ou trop spécialisées ± alors il peut, par exemple, modifier 
informellement la structure où sont placés ses subordonnés. Pour ce faire, il peut redéfinir les 
responsabilités de son équipe afin de répartir la charge de travail globale F¶HVWXQHrétroaction externe, 
une régulation structurelle par auto-adaptation avec XQ DSSUHQWLVVDJH GH O¶DFWHXU VXU O¶RUJDQLVDWLRQ j
adopter face à une situation donnée. Ainsi, le responsable adapte officieusement la structure du système 
afin de tendre vers la consigne désirée (i.e. répondre avec un niveau de qualité adéquat à toutes les 
questions du partenaire). 
Nous venons de voir que la régulation par auto-adaptation se situe à un niveau de complexité plus élevé 
que celui de la régulation par homéostasie. Plus qu'une simple compensation pour atteindre une valeur de 
consigne, ces régulations se font « par des modifications intentionnelles » du système (Darcy, 2008). La 
gestion de la problématique est efférente (ou top-down en anglais) car elle est initiée par un acteur dont le 
rôle est de superviser le fonctionnement du système en réalisant les régulations nécessaires. La condition 
sine qua non SRXU TX¶XQ UHVSRQVDEOH SXLVVH DVVXUHU XQH UpJXODWLRQ VWUXFWXUHOOH SDU DXWR-adaptation est 
TX¶LO GRLW DYRLU XQH vision suffisamment pertinente du système et de son environnement (Pavard, 
Dugdale, Saoud, Darcy et Salembier, 2006) FHTXLQ¶HVWpYLGHPPHQWSDVWRXMRXUV OHFDVHQgestion de 
projet complexe.  
Nous considérerRQVTXHWRXWHVOHVDFWLRQVG¶XQHUpJXODWion par auto-adaptation, ainsi que les rétroactions 
en réponses, proviennent de pratiques informelles et sont par conséquent des couplages faibles. En effet, 
DXFXQHSURFpGXUHQ¶H[SOLTXHIRUPHOOHPHQWDXUHVSRQVDEOHFRPPHQWUpRUJDQLVHUVRQpTXLSHLODDLQVL un 
ODUJHSDQHOGHSRVVLELOLWpVSRXUV¶DGapter à un nouvel environnement. 
1.1.3. Une remarque sur ODYDULpWpUHTXLVHHWOHVWUDYDX[G¶$VKE\ 
Ashby (1956) a énormément participé au développement des connaissances en cybernétique et la « loi de 
la variété requise » en est une de ses contributions le plus connues. Nous rappelons que la variété requise 
est une des conséquences des couplages faibles que nous avons préalablement citées (cf. Chapitre VI § 
3.2). Le terme variété recouvre la notion indiquant la complexité d'un système selon la diversité des états 
que ce dernier est susceptible de prendre. Selon Ashby, la loi de la variété requise H[SOLTXH TX¶XQ
UpJXODWHXUQHSHXWDVVXUHUVDIRQFWLRQGHUpJXODWLRQTXHV¶LOSRVVqGHXQHYDULpWpSOXVJUDQGH ou égale, à la 
variété du système régulé.  
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3RXU LOOXVWUHU OD YDULpWp ORUV G¶XQH FRQFHSWLRQ collaborative SUHQRQV O¶H[HPSOH fictif G¶XQDessinateur 
G¶Airbus HWG¶XQCalculateur G¶un RSP. Le Dessinateur de chez Airbus a les connaissances suffisantes 
(i.e. la variété requise) pRXUGHVVLQHUXQpOpPHQW VLPSOHGDQV O¶HQYLURQQHPHQW'G¶XQ ORJLFLHO GRQW LO
FRQQDvW OHPRGHG¶XWLOLVDWLRQ(Q UHYDQFKH FHPrPHDHVVLQDWHXU Q¶D SDV OHV FRQQDLVVDQFHV VXIILVDQWHV
pour prendre une décision sur le type de matériau à choisir ; seul le Calculateur est dans la capacité 
G¶HIIHFWXHUFHWWHtâche car lui seul peut comprendre les FRQWUDLQWHVH[HUFpHVVXUO¶pOpPHQWGHVVLQpMais, à 
eux deux, le Dessinateur et le Calculateur ont la variété requise pour concevoir (i.e. dessiner et donner les 
spécifications du matériau dans cet exemple) tous les éléments simples TX¶LOVGpVLUHQW 
Ashby énonce implicitement tous les principes pour fonder une nouvelle cybernétique PDLVFHWDXWHXUV¶\
est oppose en affirmant O¶LPSRVVLELOLWp ORJLTXHTX¶XQV\VWqPHSXLVVHDYRLU XQHYDULpWpUHTXLVHWHOOHTX¶LO
soit autopoïétique et accède à une complète autonomie organisationnelle (Malaina, 2007). Pourtant, les 
WUDYDX[G¶$VKE\VRQWFRPSDWLEOHVDYHF ODF\EHUQpWLTXHGHVHFRQGRUGUH GRQW O¶XQGHVSUpFHSWHVHVWTXH 
O¶observateur interagit toujours avec le système observé (notion de réf lexivité126 explicitée au  § 1.2.1). 
3XLVTX¶un système est un ensemble de variables qui sont VpOHFWLRQQpHV SDU O¶REVHUYDWHXU WRXW V\VWqPH
peut être théoriquement contrôlé VHORQ$VKE\/¶H[HPSOHVXLYDQW illustre O¶approche de cet auteur mais 
démontre aussi ses les limites. Dans une entreprise, selon Ashby, un observateur du comité exécutif (un 
Directeur Général par exemple) ne peut pas posséder la variété requise pour réguler complètement le 
système observé qui lui incombe (i.e. gérer complètement O¶HQWUHSULVH GRQW LO DVVXUH OD direction). Cet 
observateur  va donc concevoir plusieurs régulateurs (i.e. un Directeur Financier, un Directeur Technique, 
etc.) devant avoir OD YDULpWp UHTXLVH SRXU TXH FKDFXQ G¶HQWUH HX[ SXLVVH UpJXOHU leurs différents sous-
systèmes. Mais ces régulateurs Q¶RQWSDV, eux non plus, la variété requise pour assurer les régulations des 
sous-systèmes observés qui leur incombent ; ces directeurs réitèrent donc ce même processus et ainsi de 
suite.  
Nous allons exposer dans la sous-section suivante la cybernétique de second ordre qui permet de 
repousser ces limites en proposant une approche qui nous aidera à comprendre et à conceptualiser les 
régulations réelles au sein G¶XQHHQWUHSULVHHQJpQpUDOHWen gestion de projets complexes en particulier.  
1.2. La cybernétique de second ordre 
1.2.1. La réflexivité et le constructivisme radical 
Von Foerster (1974) LQWURGXLW O¶H[SUHVVLRQ © cybernétique de second ordre » pour faire suite aux 
réflexions, notammeQW G¶$VKE\ sur la dimension réflexive de la cybernétique. Les travaux de von 
)RHUVWHU V¶LQWpUHVVH j OD © cybernétique de la cybernétique ª F¶HVW-à-dire à « la communication de la 
FRPPXQLFDWLRQ HW DX FRQWU{OH GX FRQWU{OH GH O¶KRPPH VXU OHV V\VWqPHV ». Comme von Foerster le 
souligne, « pour produire une théorie du cerveau, il faut un cerveau ». Ainsi, la cybernétique  de second 
RUGUH PHW HQ DYDQW O¶LQWpJUDWLRQ GH O¶REVHUYDWHXU OXL-même dans le système observé. Du fait que la 
cybernétique de premier ordre est une science de la maîtrise et du contrôle, son « principal postulat est 
                                                         
126 %LHQTX¶$VKE\QHGLVFXWHMDPDLVGLUHFWHPHQWGHréflexivité GDQVVHVWUDYDX[LO\DGKqUHGqVORUVTX¶LOGpILQLWSDU le 
terme « machine » ce qui est observé et par le terme « système ª OD FRQFHSWLRQ LQWHUQH G¶XQH PDFKLQH SDU
O¶REVHUYDWHXU(Ashby, 1960). 
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FHOXLGHO¶REMHFWLYLWp » ; en revanche, la cybernétique du second ordre étant une épistémologie, il y a une 
« VWULFWHVpSDUDWLRQHQWUHOHVXMHWREVHUYDWHXUHWO¶REMHWREVHUYpTXLGRQne accès à la maîtrise » (Malaina, 
2007) : 
« Toute réalité correspond à une sélection et à une distinction >«@ opérées par un sujet (qui introduit 
des valeurs, des indications pour chaque côté GHODIURQWLqUHTX¶LOWUDFH/¶LPSRVVLELOLWpGHVpSDUHU
O¶REMHW GX VXMHW LPSOLTXH O¶LPSRVVLELOLWp GX FRQWU{OH HW GH ODPDvWULVH GH O¶µobjet¶ SDU OH µsujet¶ ». 
'¶XQH SDUW O¶REMHW HVW XQH FRQVWUXFWLRQ GX VXMHW  G¶DXWUH SDUW O¶REMHW GHYLHQW VXMHW LO GHYLHQW
machine autopoïétique). Sujet et objet font un. La cybernétique des systèmes observés se transforme 
HQF\EHUQpWLTXHGHVV\VWqPHVREVHUYDQW/¶REVHUYDWHXUIDLWSDUWLHGHFHTX¶LOREVHUYe ; il est toujours 
HQWUDLQGHV¶REVHUYHUOXL-PrPH6XMHWHWREMHWIRQWSDUWLHG¶XQPrPHV\VWqPHREVHUYDQW » (ibid. ; p.6) 
En introduisant explicitement la notion de réflexivité HQWUH OH VXMHW HW O¶REMHW YRQ)RHUVWHU participe au 
développement du constructivisme radical ; cette expression « regroupe les travaux épistémologiques des 
constructivistes proches ou issus de la cybernétique » (Morin, 2007). Selon Glaserfeld, le fondateur du 
constructivisme radical, le constructivisme se démarque au XXème siècle du positivisme grâce aux travaux 
de Piaget (1967) introduisant l'expression « épistémologies constructivistes » et  mettant en lumière « les 
PpFDQLVPHVGHO¶DSSUHQWLVVDJHGRQWUpVXOWHQW les représentations du monde » : 
« $ORUVTXHGDQVO¶KLVWRLUHRFFLGHQWDOHODSOXSDUWGHVSKLORVRSKHVVHVRQWWRXMRXUVGRQQpSRXU tâche 
GHWURXYHUGHVUpSRQVHVDX[TXHVWLRQVpSLVWpPRORJLTXHVVXLYDQWHVµ4X¶HVW-ce que la connaissance ? 
Comment peut-on savoir ? Y a-t-LO GHV FRQQDLVVDQFHV FHUWDLQHV "¶ DX PR\HQ G¶XQH ORJLTXH
considérée universelle et indépendante, Piaget a rompu avec cette tradition en se posant une question 
qui semblait plus simple et plus pratique : Comment un enfant peut-il arriver à ce que nous appelons 
µFRQQDLVVDQFH¶" » (Glasersfeld, 2004 ; p.162) 
Nous présenterons plus en détail les préceptes et concepts du positivisme puis du constructivisme dans la 
sous-section suivante (cf. § 1.3.2). 
1.2.2. 'HO¶RUGUHjSDUWLUGXEUXLWMXVTX¶jO¶DXWRSRwqVH 
Suite à ses travaux sur le constructivisme radical, von Foerster (1960) propose le principe                       
G¶©RUGUHjSDUWLUGXEUXLWª127 qui affirme que le EUXLWQ¶HVWGHVWUXFWHXUTXHSRXUGes systèmes simples car 
LO SHUPHW DX VHLQ GH V\VWqPHV FRPSOH[HV GH SURYRTXHU O¶DSSDULWLRQ G¶XQ © ordre de complexité 
supérieure » (Morin, 1995)3DUH[HPSOHO¶DJLWDWLRQG¶XQHERvWHFRQWHQDQWGHVFXEHVHQGpVRUGUHGRQWOHV
faces sont aimantées, peut faire émerger un ensemble cohérent. Un principe d'ordre ( i.e. l'aimantation) et 
une énergie désordonnée (i.e. l'agitation) engendrent une organisation ordonnée (i.e. une « auto-
organisation » DX VHQV GH YRQ )RHUVWHU 3XLVTX¶XQHPDFKLQH DXWRSRwpWLTXH VH SURGXLW HOOH-même et se 
maintient elle-même, la machine autopoïéWLTXH SHXW DXVVL V¶DXWR-organiser à partir du bruit et du 
désordre puisque « son ordre émerge à partir du bruit » (von Foerster, 1960).  
Quelques années plus tard, Prigogine (1962) démontre, j SDUWLU G¶expérimentations physico-chimiques, 
que des « structures dissipatives ª SHXYHQW DXVVL V¶DXWR-organiser à partir du désordre. En prenant 
                                                         
127 LH SULQFLSH G¶ordre à partir du bruit HVW DXVVL GpQRPPp SDU O¶H[SUHVVLRQ © PRGqOH GH O¶LQIRUPDWLRQ DXWR-
organisatrice » (LeMoigne, 1999). 
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O¶H[HPSOH GHV cellules de Benard128, Prigogine étudie O¶pPHUJHQFH et O¶DXWR-entretient (une auto-
organisation) de structures cohérentes au-dessous et au-GHVVXVGHFHUWDLQVVHXLOVG
DJLWDWLRQ/¶RULJLQDOLWp
GHV VWUXFWXUHV GLVVLSDWLYHV HVW TX¶HOOHV QpFHVVLWHQW GH V¶DOLPHQWHU HQ pQHUJLH HW HQ PDWLqUH SXLV G¶HQ
dissiper, pour se maintenir. La dynamique des « équilibres instables des structures dissipatives » reflète 
des états organisés pouvant « rester stables sur de longues périodes en dépit de ODPDWLqUHHWGHO¶pQHUJLH
qui les traversent » (ibid./¶pQHUJLHHW ODPDWLqUH LVVXHVGH O¶HQYLURQQHPHQWGHV VWUXFWXUHVGLVVLSDWLYHV
sont ici DVVLPLODEOHV j XQ EUXLW j XQ GpVRUGUH DX VHQV GH YRQ )RHUVWHU 3ULJRJLQH GpPRQWUH TX¶HQ
V¶pORLJQDQW GH VRQ SRLQW G¶pTXLOLEUH et  sous certaines conditions, un système ne tend pas vers sa 
GLVSDULWLRQPDLVYHUVODFUpDWLRQG¶XQQRXYHORUGUH/HVVLWXDWLRns extrêmes recèlent donc la possibilité de 
créer de nouvelles structures ; nous détaillons cette notion infra lors de la présentation du comportement 
chaotique (cf. § 1.4.2). 
Le princiSHG¶RUGUHjSDUWLUGXEUXLW est complété quelques années plus tard par OHVWUDYDX[G¶$WODQHWGH
Varela ± tous deux sont issus du laboratoire crée par von Foerster ± qui cherchent à consolider les 
fondations de la cybernétique de second ordre. Dans un premier temps, Atlan (1972) conçoit la théorie du 
« hasard organisateur » qui propose une réponse à la naissance de l'univers ; F¶HVW XQH DJLWDWLRQ
calorifique (i.e. un désordre) qui, grâce aux rencontres du hasard (i.e. un ordre), a fait émerger « les 
principes d'ordre à la base de la constitution des noyaux, des atomes, des étoiles et des galaxies» (Morin, 
1980). Dans un second temps, Maturana et Varela (1974) propose une étude approfRQGLHGHO¶DXWRSRwqVH
qui deviendra O¶XQGHVFRQFHSWVPDMHXUVGHODF\EHUQpWLTXHGHVHFRQGRUGUH6HORQ9DUHOD : 
« Un système autopoïétique est organisé comme un réseau de processus de production de composants 
qui : a) régénèrent continuellement par leurs transformations et leurs interactions le réseau qui les a 
produits et, b) constituent le système en tant qu'unité concrète dans l'espace où il existe, en spécifiant 
le domaine topologique où il se réalise comme réseau. » (Varela, 1989 ; p.45)  
En faisant référence à un « domaine topologique », Maturana et Varela (op. cit.) introduisent le concept 
de « clôture opérationnelle » qui FRQVWLWXHODOLPLWHGHYLVLELOLWpG¶XQV\VWqPHDXWRSRwpWLTXHet circonscrit 
OH UpVHDX GH WUDQVIRUPDWLRQV WRXW HQ FRQWLQXDQW j SDUWLFLSHU j O¶DXWR-production du système. Prenons 
O¶H[HPSOH GHV FHOOXOHV ELRORJLTXHV TXL VRQW j OD EDVH GHV WUDYDX[ GH FHV GHX[ FKHUFKHXUV ; la cellule 
HXFDU\RWH HVW FRPSRVpH G¶pOpPHQWV ELRFKLPLTXHV YDULpV HW HOOH V¶RUJDQLVH GDQV GHV VWUXFWXUHV OLPLWpHV
comme le noyau de sa cellule, son cytosquelette ou encore sa membrane ( i.e. la clôture opérationnelle du 
V\VWqPH GDQV OH FDV SUpVHQW /D PHPEUDQH SHUPHW DX[ IOX[ H[WHUQHV GH PROpFXOHV HW G¶pQHUJie de 
pénétrer la cellule pour lui permettre de produire les composants qui, à leur tour, maintiennent la 
membrane, etc. /¶LQYDULDQWIRQGDPHQWDOGXV\VWqPHYLYDQWHVWVRQRUJDQLVDWLRQHWHOOHVHPDLQWLHQWSDUOD
production incessante de la clôture qui la fait résister aux perturbations générées par le milieu (Duquaire, 
2003). 
                                                         
128 Les cel lules de Benard sont des cellules de convection qui apparaissent spontanément dans un fluide en présence 
G¶XQHVRXUFHGHFKDOHXUHWTXLUHVVHPEOHQWjGHV© tourbillons cellulaires » (Bénard, 1900). 
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1.2.3. La régulation par auto-organisation (versus par autopoïèse) 
Plus de dix ans avant la conceptualisation GH O¶DXWRSRwqVH SDUMaturana et Varela, Ashby (1962) avait 
GpMjGpILQLFHTX¶LOappelait les « systèmes auto-organisateurs » RX³self-organizing systems´HQDQJODLV. 
Nous devons tRXWG¶DERUGUDSSHOHUTXHSelon Ashby, un système régulé par auto-adaptation est « ouvert 
j O¶LQIRUPDWLRQ ». EQ UHSUHQDQW O¶H[HPSOH VXU O¶DXWR-adaptation du Responsable Calcul (cf. § 1.1.2), ce 
dernier modifie sciemment la structure de ses subordonnés en traitant O¶LQIRUPDWLRQ LQWHUQHHWexterne à 
son système. En revanche, un système régulé par auto-organisation est « IHUPpj O¶LQIRUPDWLRQ » car la 
structure évolue sans prendre en FRPSWHO¶LQIRUPDWLRQLQWHUQHHWHQYLURQQDQWHDXV\VWqPH&HWWHQRWLRQGH
clôture opérationnelle SRXU O¶LQIRUPDWLRQ ORUV G¶XQH UpJXODWLRQ SDU DXWR-organisation ne doit pas être 
FRPSULVH GDQV XQ VHQV VWULFW /HV V\VWqPHV UHVWHQW SHUPpDEOHV j O¶LQIRUPDWLRQ Pais leurs composants 
Q¶DJLVVHQWSDVVFLHPPHQWRXFRQVFLHPPHQWcar O¶Lnformation est trop distribuée dans le système et/ou 
les composants Q¶RQWSDVODFDSDFLWpGHWUDLWHPHQWFRJQLWLISRXUO¶LQWpJUHU 
$LQVLSRXUPDQLSXOHUXQREMHW$VKE\SHQVHTX¶LOVXIILWGHO¶LQWpJUHUjXQV\VWqPHGHWHOOHPDQLqUHTXH
OHVUqJOHVG¶LQWHUDFWLRQHQWUHOHV\VWqPHHWO¶REMHW le fassent évoluer dans la direction désirée ; changer le 
V\VWqPHHVWSDUIRLVSOXVIDFLOHTXHGHFKDQJHUO¶REMHWGLUHFWHPHQW : « pour éduquer un enfant, envoyez le à 
O¶pFROH ; pour réguler le comportement des citoyens, créez des lois » (Umpleby, 2008). La régulation par 
autopoïèse de Varela et Maturana est donc équivalente à la régulation par auto-organisation G¶Ashby bien 
que nous préférerions garder le terme de ce dernier auteur car il propose une « compréhension plus 
générale du phénomène » (ibid.).  
Dans les systèmes sociaux, les régulations par auto-organisation contribuent à maintenir le 
IRQFWLRQQHPHQWGpVLUpG¶XQV\VWqPH ORUVTXH ODVWUXFWXUHRUJDQLVDWLRQQHOOHHWVHVUqJOHVG¶LQWHUDFWLRQVQH
sont plXV j PrPH GH JpUHU OD FRPSOH[LWp G¶XQH VLWXDWLRQ 7\SLTXHPHQW O¶DXWR-organisation intervient 
TXDQG OHV LQFHUWLWXGHV GH O¶HQYLURQQHPHQW VRQW WHOOHPHQW pOHYpHV GDQV XQ FROOHFWLI GH WUDYDLO TXH OHV
régulations par homéostasie et par auto-adaptation ne suffisent plus.  
(Q SUHQDQW O¶H[HPSOH GH OD FRQFHSWLRQ FROODERUDWLYH FKH] $LUEXV les acteurs G¶XQ SODWHDX GH
développement VRQW UHJURXSpV DXWRXU GH WDEOHV HW SHXYHQW V¶HQWHQGUH PXWXHOOHPHQW 'X IDLW GH FHWWH
SUR[LPLWp O¶LQIRUPDWLRQSHXWVHSURSDJHUORFDOHPHQWG¶XQDFWHXUjXQDXWUHMXVTX¶jFHTX¶LOVHFUpHdes 
représentations collectives129 (i.e. des connaissances communeVHQWUHFHUWDLQVJURXSHVG¶DFWHXUV dont les 
DFWHXUV QH VRQW SDV FRQVFLHQWV /¶HIILFDFLWp GHV plateaux de développement dépend en partie de 
O¶pPergence et de la fiabilisation de ces représentations collectives qui permettent aux acteurs de V¶DXWR-
organiser en fonction de la distribution et de la SURSDJDWLRQ GHV LQIRUPDWLRQV &¶HVW OH KDVDUG GHV
rencontres et des événements, accompagné de la disponibilité cognitive des acteurs pour intégrer les 
LQIRUPDWLRQVGHOHXUHQYLURQQHPHQWTXLGpWHUPLQHDLQVLOHQLYHDXHIIHFWLIGHO¶DXWR-organisation. 
Nous venons de voir à travers cet exemple que la régulation par auto-organisation se situe à un niveau de 
complexité encore plus élevé que celui de la régulation par auto-adaptation. Plus qu'une simple adaptation 
pour atteindre une valeur de consigne, ces régulations tendent à restructurer informellement le système. 
                                                         
129 /¶H[SUHVVLRQ © représentation collective » correspond ici j OD GpILQLWLRQ G¶Hatchuel (1996)  F¶HVW-à-dire 
une UHSUpVHQWDWLRQTXLQ¶HVWSDVLQVFULWHGDQVXQH© carte organisationnelle ªDXVHQVG¶$UJ\ULVHW6FK|Q(1996). 
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La structure émergente peut G¶ailleurs être « plus ou moins efficace en fonction des processus mis en 
jeu » HWQ¶HVW « pas entièrement basée sur des actions intentionnelles » (Darcy, 2008). La gestion de la 
problématique est désormais afférente (ou bottom-up en anglais) car elle est portée par tout un groupe 
G¶DFWHXUV GRQW OH U{OH Q¶HVW SDV GH « superviser officiellement le fonctionnement global du système » 
(Pavard et al., 2006).  
$O¶LQVWDUde la régulation par auto-adaptation, nous considérerons que toutHVOHVDFWLRQVG¶XQHUpJXODWLRQ
par auto-organisation, ainsi que les rétroactions en réponses, proviennent de pratiques informelles et sont 
par conséquent des couplages faibles. Rien ne peut déterminer la quantité ou la qualité des auto-
organisations DXVHLQG¶XQSODWHDXOHVFRXSODJHVHQWUHWRXVOHVDFWHXUVQHVHIRQWTX¶HQIRQFWLRQGXEUXLW
informationnel, de leur humeur, du niveau de stress ambiant, etc. AXFXQHSURFpGXUHQ¶REOLJHOHVDFWHXUVj
se serrer la main, à écouter les conversations téléphoniques de leurs collègues ou encore à laisser des 
papiers autocollants sur leur pFUDQ G¶RUGLQDWHXU&HSHQGDQW FH VRQW FHV W\SHV G¶DFWLRQV HW VXUtout les 
rétroactions associées qui, en dehors de leur objectif premier, contribuent in fine au bon développement 
de O¶DSSUHQWLVVDJHFROOHFWLI du plateau. 
1.3. La systémique 
La systémique est la seconde évolution majeure de la cybernétique. Nous allons voir dans cette sous-
section que la systémique provient de la fusion de deux écoles qui se sont longtemps opposées : O¶pFROHGH
la cybernétique et O¶pFROHGH la théorie générale du système$XMRXUG¶KXLFHVGHX[pFROHVDSSDUWLHQQHQWj
un mouvement de pensée dont « O¶HQVHPEOH GHV LGpHV HVW XQLILp » dans la science de la systémique 
(Tounkara, 2005) GHSXLVTX¶HOOHVVRQW « compatibles et complémentaires » (Ben Ahmed, 2007). Puisque 
nous avons déjà présenté les courants du premier et du second ordre de la cybernétique, nous allons 
G¶DERUGétudier plus en détail les concepts de la systémique initialement rattachés à la théorie générale du 
système. 
1.3.1. La théorie générale du système 
La « théorie générale du système » de von Bertalanffy (1968) propose une théorie selon laquelle tout peut 
être conceptualisé selon une « logique système ». Pour appuyer sa théorie, von Bertalanffy analyse les 
analogies existantes entre tous les organismes vivants afin G¶DERXWLU j XQH approche générique de leur 
fonctionnement. Von Bertalanffy (1937) UpYqOHG¶Dbord le caractère « ouvert » des systèmes vivants qui 
sont en « interaction continue avec leur environnement ». Ensuite, von Bertalanffy V¶LQWpUHVVH DX[
« propriétés émergentes et aux relations entre les structures et les fonctions » et démontre que « les 
UHODWLRQV TXL XQLVVHQW OHV SDUWLHV SRXU IRUPHU XQ WRXWRQW DXWDQW G¶LPSRUWDQFH VXU OH FRPSRUWHPHQW GX
tout, que la composition en parties » (Tounkara, 2005). Un système dépend donc des parties qui le 
composent mais aussi des relations qui ordonnent ces parties : 
« La théorie générale du système jette les bases d'une pensée de l'organisation. La seconde leçon 
V\VWpPLTXHHVWTXHµOHWRXWHVWSOXVTXHODVRPPHGHVSDUWLHV¶&HODVLJQLILHTX
LOH[LVWHGHVTXDOLWpV
émergentes, c'est-à-dire qui naissent de l'organisation d'un tout, et qui peuvent rétroagir sur les 
parties. » (Morin, 1995 ; p.1) 
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(QLQFOXDQWODFRPSOH[LWpLQGXLWHSDUOHVUHODWLRQVG\QDPLTXHVGDQVOHVV\VWqPHVTX¶Ll considère ouverts, 
von Bertalanffy généralise ses travaux dans la théorie générale du système en affirmant que ces 
FRQFOXVLRQVVRQWDSSOLFDEOHVjWRXWHQVHPEOHRUJDQLVpTXHOTX¶LOVRLW (Meinadier, 1998 ; Rosnay, 1975 ).  
Bien que les premiers travaux de von Bertalanffy (1937) sur la « structure de la vie par une logique 
V\VWqPHªVRLHQWDQWpULHXUVDXSUHPLHUFRXUDQWF\EHUQpWLTXHFHQ¶HVWTXHGans les années 1950 que les 
deux courants commencent à se rapprocher puis que les premières synergies apparaissent avec 
O¶DSSDULWLRQ GH la cybernétique de second ordre. En effet, la cybernétique de premier ordre étudie 
exclusivement les « échanges d'informations » (Wiener, 1948, 1950), mais, en réintégrant les 
caractéristiques des composantes du système (i.e. les éléments structurels des système autopoïétiques), la 
cybernétique de second ordre rend indépendants les échanges d'énergie/matière des échanges 
d'information. Cette indépendance rend alors enfin compatible la cybernétique de second ordre avec la 
théorie générale du système (Tounkara, 2005). Dés lors, un nouveau courant et une nouvelle méthode 
scientifique se crée sous le terme unificateur « systémique »130 (Lecas, 2006). Cette méthode scientifique 
QH V¶DSSXLHSOXVXQLTXHPHQW VXU OHFRQVWUXFWLYLVPH UDGLFDO ; en le transcendant, la systémique V¶DSSXLH
désormais sur un nouveau  paradigme que nous présentons ci-dessous. 
1.3.2. /HSDUDGLJPHGHODFRPSOH[LWpO¶KROLVPHHWO¶pPHUJHQFH 
Les concepts de base de la théorie générale du système (i.e. lHFDUDFWqUHG¶ouverture des systèmes et leurs 
propriétés émergentes), ajoutés à ceux de la cybernétique de second ordre, transcendent le 
constructivisme radical en une  « épistémologie constructiviste plus générale » nommée « paradigme de la 
complexité » (Le Moigne, 1994, 1995). Pour comprendre O¶holisme HWO¶émergence qui sont deux éléments 
de ce paradigme, nous devons rappeler au préalable les bases du positivisme et du constructivisme.  
La « méthode analytique »131 de Descartes (1637) UpVXPH OHV IRQGHPHQWVGH O¶épistémologie positiviste 
propre aux grands noms scientifiques (de Galilée à Einstein en passant par Newton). En se basant 
principalement sur les travaux de Descartes, Comte (1842) développe une « philosophie positive »132 afin 
G¶pWDEOLU OHVFULWqUHVGHODUDWLRQDOLWpGHVVDYRLUV. Ces critères lui serviront à expliquer le fonctionnement 
des « organisations sociales »133 qui sont, selon cet auteur, des « systèmes de politique positive » (Comte, 
1854). La réflexion de Comte repose sur les préceptes des « sciences positives régissant notre univers »134 
(ibid.) dont le « caractère absolu, objectif et stable suppose que la science doit se limiter à ce qui est 
observable et mesurable » (Ben Ahmed, 2007). Ainsi, un système se définit FRPPHXQHQVHPEOHG¶HQWLWpV
réelles avec des caractères universels qui peuvent être manipulés et mesurés. En établissant sa logique sur 
OH SULQFLSH G¶© objectivité » (opposé au principe de « réflexivité » proposé plus tard), le positivisme 
DIILUPHTX¶DYRLUXQH© vision valide de la réalité » est possible (Brizon, 2009).  
                                                         
130 La systémique est aussi appelée parfois par les expressions pensée systémique et approche systémique. 
131 Cette méthode provient de son célèbre ouvrage Discours de la méthode pour bien conduire sa raison et chercher 
la vérité dans les sciences disponible sous la référence µ'HVFDUWHV5Discours de la méthode. Paris, France: 
3UHVVHV3RFNHW¶ 
132 i.e. le positivisme dans le vocabulaire épistémologique moderne. 
133 Comte est l'un des principaux fondateurs de la sociologie avec Fayol (cf. § 2.1.2). 
134 i.e. les sciences exactes dans le vocabulaire scientifique moderne. 
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&RQWUDLUHPHQW DX SRVLWLYLVPH OH FRQVWUXFWLYLVPH VH IRQGH VXU O¶DFFHSWDWLRQ GX FDUDFWqUH UHODWLI GH OD
connaissance et de la dépendance de la construction du sens par les individus en fonction de leurs 
expériences (Ben Ahmed, 2007). Ainsi, selon O¶épistémologie constructiviste, nos connaissances et 
représentations de la réalité sont le fruit de notre réflexion et de notre « propre construction mentale » 
(Glasersfeld, 2004). Alors que le positivisme cherche à µexpliquer le comment¶, le constructivisme 
cherche à µcomprendre le pourquoi¶ : 
« L'épistémologie positiviste est une épistémologie de vérification des lois universelles qui 
déterminent le comportement du monde, tandis que l'épistémologie constructiviste est une 
épistémologie de l'invention, qui ambitionne de concevoir une connaissance projective . » (Le 
Moigne, 1994 ; p.27) 
/HVEDVHVGHVSKLORVRSKLHVFRQVWUXFWLYLVWHVVRQWUHODWLYHPHQWDQFLHQQHVHWUHPRQWHQWjO¶DQWLTXLWp. Piaget 
(1970b) précise que le constructivisme provient en particulier des travaux en sciences politiques de 
Hobbes135, qui ont été repris et corrigé par Vico, puis découvert à nouveau de façon indépendante par 
Kant136 &RPSWH WHQX GH O¶importance des concepts G¶KROLVPH HW G¶pPHUJHQFH dans cette thèse, une 
emphase sur les travaux Vico est plus appropriée.  La « méthode des études de notre temps » de Vico 
(1709)137 qui nous intéresse dans ce cadre est un ouvrage ± jODOLPLWHGXSDPSKOHWVXUOHµDiscours de la 
méthode¶GH Descartes ± qui propose une réelle alternative au positivisme : 
 « La méthode [cartésienne] nuit à l'ingenium, cette étrange faculté de l'esprit humain qui est de 
relier, et l'ingenium a été donné aux humains pour comprendre c'est-à-dire pour faire. » (Vico, 1981 ; 
p.25) 
Quand Descartes propose une méthode où un problème doit être réduit en sous-problèmes plus simples138, 
9LFR SHQVH TXH WRXWHV OHV SDUWLHV G¶XQ SUREOqPH FRPSOH[H VRQW HQ LQWHUUHODWLRQV HW TXH GLYLVHU OHGLW
problème peut induire une solution partielle. Cette réflexion est à la base même du holisme dont la 
définition historique est « la tendance dans la nature à constituer des ensembles qui sont µsupérieurs¶ à la 
somme de leurs parties » (Smuts, 1926). L¶KROLVPH HVW XQH doctrine opposée au réductionnisme de 
Descartes, ce concept reflète la tendance de l'univers à construire des « unités structurales de complexité 
croissante » mais formant chacune une totalité (Briggs et Peat, 1989). L¶KROLVPHHVWjODEDVHGHODWKpRULH
générale du système et de la compUpKHQVLRQGH O¶pPHUJHQFH de propriétés dans les systèmes complexes 
constatée par von Bertalanffy. Bien que OH SKpQRPqQH G¶pPHUJHQFH IDVVH O¶REMHW GH QRPEUHXVHV
recherches, de nombreuses controverses persistent quant à sa conceptualisation (Gilbert, 2002). 
 A partir des années 1980, les travaux sur les réseaux de neurones apportent des résultats empiriques 
permettant de valider les propriétés émergentes des systèmes où les informations sont distribuées 
(Rumelhart et Mc Clelland, 1986). Par exemple, le cerveau opère de manière distribuée, sur la base 
                                                         
135 Hobbes (1651) décrit GDQV VRQ °XYUH © Léviathan ª TXH O¶pWDW GH QDWXUH QH GRLW SDV rWUH FRPSULV FRPPH OD
GHVFULSWLRQG¶XQHUpDOLWpPDLVFRPPHXQHILFWLRQWKpRULTXH FHWDXWHXUSRVHDLQVLO¶K\SRWKqVHSKLORVRSKLTXHIpFRQGH
du constructivisme sur le « caractère construit de l'esprit ». 
136 '¶XQH PDQLqUH DQDORJXH VHORQ .DQW (1787), le constructivisme désigne une théorie philosophique où la 
connaissance des phénomènes résulte d'une construction effectuée par le sujet. 
137 Disponible sous la référence µ9LFR*La méthode des études de notre temps3DULV%HUQDUG*UDVVHW¶ 
138 Résumé des deuxième et troisième préceptes de la seconde partie de la méthode de Descartes. 
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G¶LQWHUconnexions massives, de sorte que les connexions effectives entre les ensembles de neurones 
émergent en fonction des informations acquises (Duquaire, 2003). Ces travaux sont intéressant pour 
comprendre métaphoriquement le fonctionnement des organisations sociales où j O¶LQVWDU GHV QHXURQHV
G¶XQFHUYHDX chaque individu n'a qu'une connaissance limitée et partielle de l'organisation (Paulré, 2005). 
'DQV OH GRPDLQH GH O¶pWKRORJLH du comportement animal139, des études montrent également que de 
simples interactions locales, sans supervision centrale, peuvHQW DERXWLU j O¶pPHUJHQFH GH VWUXFWXUHV
DVVXUDQWODVXUYLHGHSRSXODWLRQVVRXPLVHVDX[DOpDVGHO¶HQYLURQQHPHQW(Bonabeau et Theraulaz, 1994). 
'HWHOVPpFDQLVPHVG¶© intelligence collective » (ibid.) sont aussi mis en évidence lors de la formation de 
QXpHVG¶RLVHDX[(Reynolds, 1987) ou lors de phénomènes de foule (Rheingold, 2005).  
&HSHQGDQW LO IDXW UHVWHU SUXGHQW VXU OH IDLW TXH O¶pPHUJHQFH HVW subjective car elle est un produit de 
O¶LQWHOOLJLELOLWp G¶XQ O¶REVHUYDWHXU HW TX¶HOOH Q¶est utile que pour aider ce dernier à modéliser et 
comprendre la complexité (Le Moigne, 1999). Les phénomènes émergents peuvent donc être interprétés 
de plusieurs manières selon le recul pris, ou le point de vue, sur un système (Rosnay, 1975)140. Nous 
discuterons plus en détail sur les concepts G¶REVHUYDWLRQGHUpIOH[LYLWpHWG¶pPHUJHQFHHQ Partie 3 suite à 
ODSUpVHQWDWLRQGHVUpVXOWDWVGHO¶pWXGHGHFDVVXUO¶$XWB. 
1.4. Les sciences de la complexité 
Les sciences de la complexité regroupent O¶HQVHPEOH GHV connaissances et concepts en rapport avec la 
compréhension des systèmes non-linéaires pour pouvoir exploiter au mieux les résultats et discussions de 
cette thèse. Ainsi, l¶REMHFWLIGHFHWWHVHFWLRQHVWG¶pWXGLHUO¶indéterminisme (cf. § 1.4.1) et le comportement 
chaotique (cf. § 1.4.2) des systèmes complexes. 
1.4.1. /¶LQGpWHUPLQLVPH 
-XVTX¶j OD ILQ GX XIXème siècle, les trajectoires orbitales des corps célestes, comme par exemple les 
SODQqWHVpWDLHQWFDOFXOpHVSDUDSSUR[LPDWLRQVVXFFHVVLYHVG¶pTXDWLRQVGHODORLGHJUDYLWDWLRQXQLYHUVHOOH
de Newton. Bien que ces équations comportent des termes non-linéaires141, seuls étaient conservés au fur 
HWjPHVXUHGHV VpULHVG¶DSSUR[LPDWLRQV OHVWHUPHV OLQpDLUHV OHVSOXV LPSRUWDQWV/HVPDWKpPDWLFLHQVGH
O¶pSRTXHjO¶LQVWDUGH/DSODFHHVWLPDLHQWTXHOHVWHUPHVSURYHQDQWGHVQRQ-linéarités étaient négligeables 
et TX¶LOVQ
DSSRUWDLHQWSDVEHDXFRXSSOXVGHSUpFLVLRQ 
Pour pallier ces approximations, Poincaré (1893) cherche une solution analytique142 permettant de 
déterminer une solution exacte aux problèmes sur le calcul des trajectoires de plusieurs planètes. Poincaré 
démontre que « le problème à deux corps » est intégrable analytiquement HWTXHSUpGLUH O¶pYROXWLRQGHV
RUELWHV GH GHX[ SODQqWHV LQWHUDJLVVDQW DX VHLQ G¶XQ PrPH V\VWqPH HVW possible. Cependant, et 
contrairement à ses attentes, Poincaré démontre O¶LPSRVVLELOLWpGHGpWHUPLQHUXQHWHOOHVROXWLRQDQDO\WLTXH
                                                         
139 En particulier les insectes sociaux comme les fourmis (Theraulaz et Spitz, 1997) ou les abeilles (Merkle, 2008). 
140 3RXUGHSOXVDPSOHVH[SOLFDWLRQVVHUpIpUHUDO¶RXYUDJH© Le macroscope » (Rosnay, 1975). 
141 La présence de termes non-OLQpDLUHVGDQVXQHpTXDWLRQV¶H[SULPHSDUXQHQRQ-proportionnalité directe entre un 
résultat et au moins une des variables dont elle dépend. La non-OLQpDULWpLPSOLTXHTXH OHVHIIHWVG¶XQHFDXVHQHOXL
sont pas directement proportionnels, ce qui est le cas de nombreux phénomènes observables qui sont déterminés par 
des équations où les variables interagissent entre elles avec des facteurs exponentiels, des facteurs de puissances, etc. 
142 8QHVROXWLRQDQDO\WLTXHHVWXQHVROXWLRQTXLV¶H[SULPHVRXVODIRUPHG¶XQHpTXDWLRQPDWKpPDWLTXHVDQVYDOHXUV
chiffrées et qui permet de connaitre touVOHVpWDWVG¶XQV\VWqPH 
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pour un « problème à N corps » dès que N est strictement supérieur à deux (car les équations de Newton 
conduisent à des équations différentielles impossible à résoudre)3RLQFDUpGpPRQWUHGRQFTX¶XQV\VWqPH
causal143 peut, sous certaines conditions, être indéterminé et VHFRPSRUWHUG¶XQHPDQLqUHLPSUpGLFWLEOH. 
En mettant fin j O¶pSLVWpPRORJLHG
XQXQLYHUVUpJOpHWGpWHUPLQLVWH la découverte de Poincaré rencontra 
des réticences dans la communauté scientifique. Les découvertes de Poincaré sur les systèmes non-
OLQpDLUHVIXUHQWGRQFDEDQGRQQpHVDYDQWG¶être UHFRQVLGpUpHVGqVTX¶LOGHYLQWSRVVLEOHG¶XWLOLVHUGHVRXWLOV
informatiques SHUPHWWDQWG¶DSSUR[LPHUOHVVROXWLRQVUHFKHUFKpHVHWG¶HQpWXGLHUOHVSURSULpWpVPUHVTX¶XQ
siècle plus tard après les travaux de Poincaré, le météorologue Lorenz (1963) V¶LQWpUHVVH DX FDUDFWqUH
imprédictible de la météorologie en mettant en exergue des effets de non-linéarité dans les modèles de 
prévision numériques. En 1972, Lorenz  présente un article144 sur la sensibilité des prévisions 
météorologiques expliquant l'instabilité des calculs numériques due à la sensibilité sur les conditions 
LQLWLDOHV $ O¶LQVWDU GX SUREOqPH j 1 FRUSV GH 3RLQFDUp OHV WUDYDX[ GH /RUHQ] VRQW GHYHnus une des 
références les plus connues VXUO¶LQGpWHUPLQLVPHGDQVOHVVFLHQFHVH[DFWHV 
1.4.2. Le comportement chaotique 
$SDUWLUGHVDQQpHVJUkFHj O¶DYqQHPHQWGHVPR\HQV LQIRUPDWLTXHVSRXU OHFDOFXO QXPpULTXHGH
réelles avancées sur la dynamique des systèmes non-linéaires sont établies. Lors de ses recherches en 
écologie, May (1973) PRGpOLVH O¶pTXLOLEUH GH SRSXODWLRQV HQ FRPSpWLWLRQ j WUDYHUV XQ V\VWqPH FDXVDO
appelé « équation logistique »145. Cette équation logistique, non-OLQpDLUH H[SULPH OD YDOHXU G¶XQH
population X à un instant t+1 en fonction de la même population à un instant t et de son taux de 
reproduction k : 
Xt+1 = k . Xt ± k. Xt2 = k . Xt ( 1 - Xt ) 
Les calculs de cette équation pour deux populations de type prédateur/proie (exemple trivial du chat et de 
la souris) permet de représenter la dynamique de la compétition entre les deux populations. Cette 
dynamique peut être représentée en fonction du temps (cadre A - fonction temporelle) ou en fonction de 
O¶pWDWGXV\VWqPH(cadre B - diagramme de phase). Ces deux représentations se trouvent dans la Figure 20 
ci-dessous et montreQWO¶DVSHFWF\FOLTXHGHODFRPSpWLWLRQ 
                                                         
143 8QV\VWqPHFDXVDOHVWXQV\VWqPHGRQWOHVpTXDWLRQVVRQWGpWHUPLQpHVHWRFKDFXQHG¶HQWUHHOOHHVWSDUIDLWHPHQW
prédictible dés lors que leurs variables sont connues. 
144 La traduction en français du titre de cet article donne « Prédictibilité : le battement d'ailes d'un papillon au Brésil 
provoque-t-il une tornade au Texas ? » (Lorenz, 1972). 
145 /DSUpVHQWDWLRQGHO¶pTXDWLRQORJLVWLTXHQ¶DLFLTX¶XQEXWGLGDFWLTXHDILQGHSUpVHQWHUOHFRPSRUWHPHQWFKDRWLTXH ; 
nos études de cas resteront qualitatiYHVHWQHV¶DSSXLHURQWHQDXFXQFDVVXUGHVUpVXOWDWVQXPpULTXHV 
  
159 PARTIE 2, Chapitre VII 
  LE  CAS  DE  LA  CONCEPTION  COLLABORATIVE  DANS  LE  DOMAINE  AERONAUTIQUE 
 
Figure  20  :  Dynamique  de  la  population  des  proies  et  des  prédateurs  (avec  k  =  2.3)                                                                                                                                                                  
G¶DSUqV(Briggs  et  Peat,  1989)  
Dans cet exemple, nous observons que plus la population du prédateur (i.e. les chats) croit et plus la 
population de proie (i.e. les souris) décroit, et inversement. Intuitivement, une dynamique de compétition 
est pressentie entre ces deux populations : si les prédateurs réduisent trop le nombre de proies ils 
V¶H[SRVHQWjODIDPLQH et leur population diminue, si le nombre de prédateurs diminue alors le nombre de 
proies augmente, etc. Les courbes de la Figure 21 illustrent cette dynamique pour différentes valeurs de k. 
Nous rappelons que les équations de cette dynamique sont parfaitement déterministes ; connaissant la 
SRSXODWLRQjXQLQVWDQWWFDOFXOHUOHXUpYROXWLRQjO¶LQVWDQWWHVWWRXMRXUVSRVVLEOH 
 
Figure  21  :  Dynamique  de  la  population  des  proies  avec  k  =  {1,2  ;;  1.5  ;;  2,3  ;;  2,5  ;;  3}                                                                                                                                                                      
G¶DSUqV(Briggs  et  Peat,  1989)  
Nous constatons que la dynamique de la population des proies : 
- Se stabilise à une valeur fixe pour k = 1,2 et k = 1,5 ; 
- Oscille entre deux valeurs pour k = 2,3 ; 
- 2VFLOOHHQWUHGHX[YDOHXUVG¶XQHDPSOLWXGHVXSpULHXUHjN  pour k = 2,5 ; 
- Varie de manière aléatoire pour k = 3 (comportement chaotique). 
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La Figure 22 ci-dessous reprend ces résultats en faisant progresser sensiblement la valeur de k.  
 
Figure  22  'LDJUDPPHGHELIXUFDWLRQGHO¶pTXDWLRQORJLVWLTXH                                                                                                                                                                                                                          
G¶DSUqV(Briggs  et  Peat,  1989)  
Lorsque k א [2 ; 2,5], une première « bifurcation » apparait (ibid.) et traduit le fait que la population 
oscille entre deux valeurs (fourche à partir de k = 2 sur le diagramme). Dès que k > 2,5, de plus en plus de 
ELIXUFDWLRQV DSSDUDLVVHQW MXVTX¶j FH TX¶LO QH VRLW SOXV SRVVLEOH GH SUpGLUH O¶pYROXWLRQ GH OD SRSXODWLRQ
G¶XQH DQQpH VXU O¶DXWUH ; F¶HVW OD SKDVH GLWH GH © FKDRV ª (Baker et Gollub, 1990). Mais, au milieu du 
chaos, quand le taux de reproduction atteint k = 2,85, la population se stabilise à nouveau avec des valeurs 
fixes ; F¶HVW OD SKDVH GLWH G¶© intermittence » (ibid.). Cette manifestatioQ ODLVVH GRQF SHQVHU TX¶LO HVW
possible de considérer les processus déterministes comme un cas particulier des comportements 
complexes non-linéaires. 
Nous venons de voir que des systèmes a priori VLPSOHV V¶LOV VRQW QRQ-linéaires, peuvent avoir des 
comportements prévisibles dans certaines zones de valeur de leurs variable puis des comportements 
imprévisibles et chaotiques GDQVG¶DXWUHV(Stewart, 1989). La théorie du chaos explique ces phénomènes 
comportementaux complexes sur l¶pPHUJHQFH GH nouvelles structures en cherchant à trouver « l'ordre 
caché sous le désordre apparent » (Holland, 1995). Cette approche a été appliquée à de nombreux 
domaines et, bien que Poincaré en soit initialement à la base, de nombreux autres travaux sur les systèmes 
non-linéaires la complète146. Pour la gestion des systèmes sociaux, la théorie du chaos ne doit pas être 
perçue comme irrationnelle ou synonyme de désorganisation. Au contraire, la théorie du chaos est utilisée 
dans de nombreux domaines de manière métaphorique comme un moyen  
« >«@GHVXVFLWHUO¶LPDJLQDWLRQHQWHUPHVGHVFHQDULLG¶DVVXUHUXQHIRUPHG¶RUGUHGDQVO¶pYROXWLRQ
des systèmes et de donner une explication rationnelle aux groupes SRXU TX¶LOV pYROXHQW HW VH 
transforment en temps de crise. » (Angotti, 2004 ; p.25) 
                                                         
146 &HV WUDYDX[ UHJURXSHQW SDU H[HPSOH OH FRQFHSW G¶© attracteur étrange ª TXL FDUDFWpULVH OD G\QDPLTXH G¶XQ
système non-linéaire dans un espace de phase (Lorenz, 1963) RXHQFRUH OHFRQFHSWG¶© objet fractal » qui explique 
PDWKpPDWLTXHPHQWO¶RUGUHFDFKpGDQVFHVDWWUDFWHXUV(Mandelbrot, 1973, 1982). 
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Dans la conception collaborative chez Airbus, O¶pPHUJHQFHde structures informelles peut être un besoin 
nécessaire pour DVVXUHU O¶pYROXWLRQ GX V\VWqPH RUJDQLVDWLRQQHO. Par exemple, la co-localisation des 
DFWHXUV G¶$LUEXV HW G¶XQ GH VHV SDUWHQDLUHV SURYRTXH GHV DXWR-organisations en démultipliant les 
interactions sociales et coopératives. Cette démultiplication des interactions a pour objectif de faire 
converger la structure du système vers un état plus adapté à la conjoncture et/ou aux perturbations de 
O¶HQYLURQQHPHnt. La théorie du chaos peut donc redonner un sens plus humain aux théories de 
O¶RUJDQLVDWLRQ HQSUHQDQWHQFRPSWHO¶DVSHFWsocial et indéterministe de la conception collaborative. Nous 
GLVFXWHURQVSOXVHQGpWDLOGHVFRQFHSWVG¶pPHUJHQFHHWG¶DXWR-organisation dans la prochaine section de 
ce chapitre (cf. § 2.3) puis dans nos discussions HW FRQWULEXWLRQV VXU O¶pWXGH GH FDV GHV SODWHDX[ GH
GpYHORSSHPHQWGHO¶$XWB en Partie 3. 
2. Une interprétation de la complexité dans les théories de 
O¶RUJDQLVDWLRQ 
Nous tenterons dans cette section de montrer comment les concepts UHODWLIVjO¶apprentissage, au couplage 
et tout particulièrement à la complexité peuvent être interprétés dans les principales écoles en théories de 
O¶RUJDQLVDWLRQ. Puisque les concepts que nous avRQVSUpVHQWpVWRXWDXORQJGHO¶pWDWGHO¶DUWHQ3DUWLHne 
sont utilisés que depuis peu de temps par rapport à la plupart des WKpRULHV GH O¶RUJDQLVDWLRQ que nous 
allons interprétées, QRXVFKHUFKHURQVjQHMDPDLVIDLUHG¶LQWHQWLRQQDOLVPHVXUOHVWUDYDX[Rriginaux lors de 
notre analyse. Nous verrons que de nombreuses écoles se succèdent depuis le début du siècle dernier mais 
que, malgré les limites de chacune G¶HQWUH HOOHV, leurs relations avec les concepts G¶DSSUHQWLVVDJH GH





de la complexité (§ 2.3.3).  
2.1. Les théories cherchant à réduire la complexité 
Les théories cherchant à réduire la complexité sont principalement regroupées dans les travaX[GHO¶pFROH
classique qui V¶pWHQG du siècle des LXPLqUHVMXVTX¶jODPRLWLpGX;;ème siècle. Malgré leurs limites, ces 
approches sont perçues comme particulièrement efficaces dans la conjoncture économique et industrielle 
GH O¶pSRTXH R HOOHV V¶LQVFULYHQW 3DU DLOOHXUV ces théories continuent de structurer les entreprises, 
organisations et administrations actuelles dans une certaine mesure. 
2.1.1. L'organisation scientifique de Taylor 
Taylor (1911) HVW HQFRUH DXMRXUG¶KXL O¶XQ GHV SOXV LOOXVWUHV WKpRULFLHQV GH O¶RUJDQLVDWLRQ JUkFH j VRQ
ouvrage sur les « SULQFLSHVG¶RUJDQLVDWLRQVFLHQWLILTXHGHVHQWUHSULVHV ». En fondant ses réflexions sur le 
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rationalisme147 HW HQ UHSUHQDQW OHV WUDYDX[ G¶pFRQRPLVWes tels que Smith (1776) sur la « division du 
travail » ou Ricardo (1817) sur la « spécialisation des tâches », Taylor normalise et applique la division 
verticale et horizontale du travail. Son postulat de base repose sur une stricte « séparation des 
connaissances » (Tounkara, 2005) ; les connaissances stratégiques appartiennent aux dirigeants tandis que 
les connaissances opérationnelles sont sous la maîtrise des ingénieurs du « bureau des méthodes » 
(Taylor, 1911). Pour Taylor, tout apprentissage horizontal dans les ateliers doit être proscrit : moins un 
ouvrier communique, moins il a tendance à « flâner » et moins un ouvrier « pense », plus il est 
« productif ª6HXO O¶DSSUHQWLVVDJHYHUWLFDOHIIpUHQWGXEXUHDXGHVPpWKRGHVYHUV O¶DWHOLHUHVWFRQVLGpUp
via la transmission des connaissances des ingénieurs dans les modes opératoires. 
2.1.2. L'organisation administrative de Fayol 
$ORUVTXH7D\ORUHVWSULQFLSDOHPHQWFRQFHUQpSDUO¶RSWLPLVDWLRQWHFKQLTXHGHO¶RUJDQLVDWLRQ)D\RO(1916) 
V¶LQVFULW GDQV O¶© DGPLQLVWUDWLRQ148 industrielle et générale ». Fayol retient six fonctions 
principales (technique, financière, administrative, etc.) et quatorze principes pour administrer une 
entreprise. La « fonction administrative » supporte toutes les autres fonctions qui doivent, quant à elles, 
prévoir, organiser, commander, coordonner et contrôler. Dans la même logique, la « centralisation » est 
un « ordre naturel ªGRQW O¶© unité de commandement » stipule TX¶XQDFWHXUQHGRLWUHFHYRLUGHVRUGUHV
TXH G¶XQ VHXO FKHI : « une place pour chaque homme et chaque homme à sa place ». Bien que Fayol 
V¶LQWpUHVVH j O¶« initiative ª TXL HVW O¶© XQH GHV SOXV YLYHV VDWLVIDFWLRQV GH O¶KRPPH LQWHOOLJHQW », le 
FORLVRQQHPHQW GHV IRQFWLRQV OD FHQWUDOLVDWLRQ HW O¶XQLWp GH FRPPDQGHPHQW VRQW WURS FRHUFLWLIV SRXU
SHUPHWWUH WRXW DSSUHQWLVVDJH KRUL]RQWDO /¶DSSUHQWLVVDJH UHVWH GRQF YHUWLFDO HW LQGLYLGXHO GDQV FHWWH
administration (Tounkara, 2005).  
2.1.3. La bureaucratie de Weber 
Contrairement DX[DSSURFKHVFHQWUpHVXUO¶LQJpQLHULHGHTaylor et Fayol, Weber cherche à normaliser le 
« phénomène bureaucratique » par une approche sociologique DILQ G¶DVVXUHU XQ FRPSURPLV HQWUH XQH
« éthique sociale » et une « SHUPDQHQFHG¶HIIicacité » (Weber, 1905). Dans sa description du « modèle 
idéal bureaucratique ª :HEHU pWDEOLW XQH RUJDQLVDWLRQ PpFDQLTXH GH O¶DGPLQLVWUDWLRQ TXL UHSRVH VXU
O¶© autorité », le « droit » et le « règlement ». Ainsi, lHGpWHQWHXUG¶XQHDXWRULWpGRQQHGHVRUGUHVTXLVRQW
autant de règlements à valeurs juridiques. La bureaucratie de Weber, basée sur la compétence, la rigueur, 
la précision et sur une stricte hiérarchie est désincarnée de son aspect humain. Ce modèle est selon cet 
auteur le plus efficace et le plus égalitaire car chaque acteur de la bureaucratie est traité de la même 
manière et l'absence de sentiments humains est la garantie même de l'équité. Le terme apprentissage 
Q¶DSSDUDvWSDVGDQVO¶Ruvrage de Weber puisque seules les règles doivent transmettre les connaissances.  
2.1.4. &RQFOXVLRQVXUO¶pFROHFODVVLTXH 
/HV DXWHXUV GH O¶pFROH FODVVLTXH GpYHORSSHQW GHV YLVLRQV GH O¶RUJDQLVDWLRQ UHODWLYHPHQW SURFKHV HQ
cherchant à rationnaliser, normaliser et mpFDQLVHUOHIRQFWLRQQHPHQWGHO¶HQWUHSULVH(Morgan, 1989). Les 
                                                         
147 /H UDWLRQDOLVPH HVW O¶pSLVWpPRORJLH FRQVLGpUDQW TXH OD FRQQDLVVDQFH HVW REWHQXH HVVHQWLHOOHPHQW GH IDoRQ
déductive à partir du raisonnement. 
148 i.e. la fonction de gestion, de management, dans le vocable moderne. 
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GpFLVLRQV WRXMRXUV HIIpUHQWHV V¶LQVFULYHQW XQLTXHPHQW GDQV GHV FRXSODJHV IRUWV OHV © modes 
opératoires » pour Taylor, le « commandement » pour Fayol et les « règles » pour Weber). Hormis les 
DFWLRQV OLpHVDXSULQFLSHG¶LQLWLDWLYHFKH])D\RO WRXWFRXSODJH IDLEOHHVWSURVFULWFDU OHVRSpUDWLRQVVRQW
censées être formalisées et optimisées dans les moindres détails. En raison de O¶LPSRUWDQFHdonnée au 
couplage fort, lHV DSSUHQWLVVDJHV LQGLYLGXHOV VRQW WUqV IDLEOHV HW O¶DSSUHQWLVVDJH FROOHFWLI HVW TXDVLPHQW
nul VHXOO¶DSSUHQWLVVDJHRUJDQLVDWLRQQHOHVWDVVXUpgrâce à la prescription écrite des décisions efférentes. 
'¶XQ SRLQW GH YXH V\VWpPLTXH VHXOHV OHV UpJXODWLRQV Iormelles sont autorisées par le « bureau des 
méthodes ª O¶© administration ª RX O¶© autorité » qui assurent une supervision centralisée. Dans ce 
FRQWH[WH O¶DXWR-organisation est considérée comme « néfaste » (Klimecki, 1995) car elle entraine une 
« perte de productivité » (Taylor, 1911), une « décentralisation du commandement » (Fayol, 1916) et des 
« règles arbitraires ªpPDQDQWG¶XQe « autorité non-légale » (Weber, 1964).  
LHVDXWHXUVGH O¶pFROHFODVVLTXHFKHUFKHQWjUpGXLUe la complexité des organisations car ils pensent que 
cette dernière est induite par XQPDQTXHG¶RUJDQisation interne qui diminue son efficacité. Les limites de 
cette école sont liées à une régulation trop centralisée et uniquement formelle. Le fonctionnement 
coercitif de cette école est deshumanisant pour ses acteurs WDQGLV TXH VHVPpFDQLVPHV G¶DSSUHQWLVVage, 
volontairement réduits, rendent ses organisations peu réactives. 
2.2. Les théories cherchant à intégrer la complexité 
2.2.1. /¶pFROHGHVUHODWLRQVKXPDLQHVHWGHODSV\FKRORJLHVRFLDOH 
Les travaux du laboratoire de Mayo (1939, 1945) considèrent « O¶RUJDQLVDWLRQ LQGXVWULHOOH FRPPH XQ
système social » dans lequel ils mettent en évidencHO¶H[LVWHQFHG¶XQV\VWqPHLQIRUPHOGHUHFRQQDLVVDQFH
et de partage de connaissances. Ce système informel apparait tout aussi important pour la productivité que 
O¶RUJDQLVDWLRQ RX O¶pWDW PDWpULHO GH O¶HQYLURQQHPHQW SURIHVVLRQQHO $ILQ GH PLHX[ FRPSUHQGUH OD 
motivation au travail, Maslow (1943) établit une « pyramide des besoins » dont le « besoin 
G¶DSSDUWHQDQFH ª j XQ JURXSH DSSDUDLW DX WURLVLqPH QLYHDX G¶XQH KLpUDUFKLH qui en compte cinq et 
UHFRQQDLWO¶LPSRrtance du collectif du travail GDQVODSURGXFWLYLWp$YDQWGHWUDYDLOOHUVXUO¶DSSUHQWLVVDJH
organisationnel, Argyris (1957) FKHUFKH j VDWLVIDLUH OH EHVRLQ G¶© accomplissement » des salariés ± le 
dernier besoin dans la pyramide de Maslow ± HW WHQWH G¶LQWpJUHU OHV RXYULHUV GDQV OHV SURFHVVXV GH
décision et de conception du travail. En se basant sur une même logique, les travaux en psychologie 
sociale sur la « dynamique de groupe » (Lewin, 1947) et sur les « différents styles de management » 
(Likert, 1961) préconisent tous les deux un « management participatif » favorisant le partage de 
connaissances et la prise décision collective. Finalement, Herzberg (1966) SURXYH O¶LQWpUrW de faire 
participer OHVDFWHXUVjO¶© enrichissement des tâches » qui leur incombent. De même, Mc Gregor (1960) 
propose une « GLPHQVLRQKXPDLQHGH O¶HQWUHSULVH » en pensant que le « stock de savoir » des acteurs de 
O¶HQWUHSULVH SHXW OHXU SHUPHWWUH GH VH © fixer eux-mêmes leurs propres objectifs » puis de « V¶DXWR-
contrôler ». 
/¶pFROHGHVUHODWLRQVKXPDLQHV et de la psychologie sociale apporte une réflexion plus humaine, sociale et 
réelle GH O¶HQWUHSULVH (Morgan, 1989). Même si les couplages forts V¶LQVFULYHQW principalement de 
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manières efférentes dans les tâches et les procédures, les couplages faibles au sein des collectifs sont 
reconnus à de multiples égards et participent même parfois à des prises de décisions individuelles ou 
FROOHFWLYHV /¶DSSUHQWLVVDJH FROOHFWLI HW OHV © décisions de groupe » sont encouragés par des « leaders 
démocratiques » acceptant leur non-omniscience contrairement aux anciens « leaders autoritaires » 
(Lewin, 1947) '¶XQ SRLQW GH YXH V\VWpPLTXH OHV UpJXODWLRQV IRUPHOOHV homéostasiques restent 
majoritaires bien que les régulations informelles entre ouvriers partageant leur « connaissances 
pratiques » (Roethlisberger et Dickson, 1939) dans les prises de décision collectives soient désormais 
possibles'DQVFHFRQWH[WHO¶DXWR-organisation est considérée comme « inévitable » (Klimecki, 1995) car 
elle est une composante informelle inhérente à tout « système social » (Roethlisberger et Dickson, 1939). 
Mais l¶DXWR-organisation reste perçue comme un moyen pour mieux « responsabiliser » (Lewin, 1947) et 
©LQWpJUHUO¶LQGLYLGX » dans O¶RUJDQLVDWLRQ(Argyris, 1957) en ampOLRUDQWVRQEHVRLQG¶DFFRPSOLVVHPHQW.  
LHV DXWHXUV GH O¶pFROH des relations humaines cherchent à intégrer la complexité inhérente à la 
psychologie humaine et aux organisations sociales. Les limites de cette école sont à rechercher dans une 
représentation trop simplifiée de la psychologie du comportement humain149 et dans une utilisation trop 
anecdotique des régulations informelles. L¶DEVHQFHde la SULVHHQFRPSWHGHO¶HQYLURQQHPHQWFRPPHQFH
également jGHYHQLUSUREOpPDWLTXHFRPSWHWHQXG¶XQHFRQMRQFWXUHéconomique plus complexe que celle 
H[LVWDQWHjO¶pSRTXHGH O¶pFROHclassique. 
2.2.2. /¶pFROHGXPDQDJHPHQWQpRFODVVLTXH 
/¶pFROH GX PDQDJHPHQW QpRFODVVLTXH FKHUFKH j pWDEOLU XQH GLDOHFWLTXH HQWUH O¶DSSURFKH QRUPDWLYH GH
O¶pFROHFODVVLTXHHW O¶DSSURFKHplus humaniste dHO¶pFROHGHVUHODWLRQVKXPDLQHV (Morgan, 1989). Plutôt 
TXH G¶DSSOLTXHU OHV SUpFHSWHV WD\ORULHQV TXL ont conduit au fordisme et à ses limites150, Sloan (1963) 
applique progressivement chez General Motors le concept de « décentralisation coordonnée ». La 
GpFHQWUDOLVDWLRQ GH O¶DXWRULWp HQWUDvQH O¶© initiative, la responsabilité et la flexibilité » car les décideurs 
VRQWSURFKHVGHVSUREOqPHVTX¶LOVRQWj UpVRXGUH : une« VRXUFHG¶pFRQRPLHHWG¶HIILFDFLWp » est assurée 
par ces « structures consultatives » sans responsabilités hiérarchiques (ibid.). (QV¶DIIUDQFKLVVDQWDLQVLGHV
problèmes G¶DGDSWDWLRQ UHPDUTXpV FKH] )RUG, Sloan permet à General Motors de devenir le premier 
constructeur automobile au monde MXVTX¶DX GpEXW GX ;;,ème siècle151. /¶pFROH du management 
QpRFODVVLTXH V¶illustre aussi par les travaux de Drucker (1959, 1968) sur les connaissances et 
O¶DSSUHQWLVVDJH152 où O¶© organisation du travail productif » des « travailleurs de la connaissance » se 
réalise grâce à la « formalisation du savoir ªHWjO¶© apprentissage continu ». Plus tard, cette école intègre 
les concepts G¶DSSUHQWLVVDJH RUJDQLVDWLRQQHO GH O¶pFROH V\VWpPLTXH cf. § 2.3.1) pour formaliser une 
JHVWLRQGHSURMHWRO¶DXWR-contrôle et le partage de connaissances entre les acteurs du terrain deviennent 
deux règles de base. 
/¶pFROH GX PDQDJHPHQW QpRFODVVLTXH VHPEOH WURXver un compromis entre les décisions efférentes et 
afférentes car des avantages équivalents commencent à être respectivement dégagés des couplages forts et 
                                                         
149 Mayo, par exemple, utilise une approche behavioriste lors de ses premières expériences. 
150 /H IRUGLVPH SRXVVH j VRQ SDUR[\VPH O¶DSSURFKH PpFDQLVWH GH OD GLYLVLRQ KRUL]RQWDOH GX WUDYDLO ORUVTXH )RUG 
intègre la chaîne de montage dans les ateliers de production automobile. 
151 cf. note de bas de page numéro 57 sur Toyota. 
152 cf. Chapitre II § 2.1 et Chapitre V § 2.1 respectivement. 
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faibles. Les structures consultatives de Sloan (1963) sont historiquement les premières entités 
organisationnelles formelles en couplages faibles où des GpSDUWHPHQWVGH O¶RUJDQLVDWLRQ sont chargés de 
« négocier » et trouver une « entente coordonnée » entre la direction et les opérations. De plus, puisque 
O¶DSSUHQWLVVDJH FRQWLQX GHYLHQW XQ © déterminant productif », les « transferts transversaux de 
connaissances » se généralisent dans une « entreprise changeante en perpétuelle adaptation » (Drucker, 
1968)'¶XQSRLQWGHYXHV\VWpPLTXHtous les types de régulations formelles et informelles commencent 
UpHOOHPHQWjFRH[LVWHU'DQVFHFRQWH[WH O¶DXWR-organisation est considérée comme « O¶DFWHXOWLPHGH OD
structuration » (Klimecki, 1995) car elle renforce à terme la « cohérence globale ªGHO¶RUJDQLVDWLRQ, selon 
Sloan (op. cit.), et la « diIIXVLRQGHO¶LQIRUPDWLRQ » en son sein, selon Drucker (op. cit.). 
Les DXWHXUVGH O¶pFROH QpRFODVVLTXHFKHUFKHQWj LQWpJUHU ODFRPSOH[LWpSRXU UpSRQGUHSUDJPDWLTXHPHQW
aux besoins des managers. Les limites de cette école sont relativement proche des modèles de 
gouvernance actuels puisque ces derniers HQGpFRXOHQWHQJUDQGHSDUWLH0DOJUpODSODFHODLVVpHjO¶DXWR-
contrôle et à la flexibilité, la principale limite du management néoclassique réside dans le fait que 
O¶DXWRQRPLH GHV GpFLVLRQV QH UHVWH DXWRULVpH que dans les limites définies par les dirigeant assurant la 
SROLWLTXHJpQpUDOHGHO¶HQWUHSULVH 
2.2.3. /¶pFROHGHODFRQWLQJHQFH 
Dés la fin des années 1950, certaines études mettent en évidence le fait TXH O¶DVSHFW « mécanique et 
fermée » ou « organique et ouvert ªG¶XQHorganisation (Burns et Stalker, 1961) GpSHQGGHO¶© incertitude 
GH O¶HQYLURQQHPHQW » TX¶HOOH D j JpUHU (Thompson et Tuden, 1959). Plusieurs structures 
organisationnelles, chacune adaptée à son environnement, peuvent même coexister dans une même 
entreprise (Thompson, 1967)153 3OXV O¶LQFHUWLWXGH GH O¶HQYLURQQHPHQW  est élevée et plus l'organisation 
réalise une « différentiation » en « sous-systèmes autonomes » devant être coordonnés par « intégration » 
(Lawrence et Lorsch, 1967) '¶DXWUHV DXWHXUV DQDO\VHQW OD FRQWLQJHQFH VWUXFWXUHOOH HQ O¶DWWULEXDQW j OD
« stratégie » (Chandler, 1962), aux « ressources » (Pfeffer et Salancik, 1978)154 ou encore à la « culture » 
(Ouchi, 1980). La dimension culturelle GH O¶RUJDQLVDWLRQ GHYLHQW UHFRQQXH JUkFH j O¶RXYUDJH sur 
« O¶H[FHOOHQFH » de Peters et Waterman (1983) ; elle est dès lors identifiée comme une raison du succès 
des entreprises japonaises (Ouchi, 1993))LQDOHPHQW0LQW]EHUJ V\QWKpWLVH OHV WUDYDX[GH O¶pFROHGH OD
contingence ± GRQWLOGHYLHQWO¶DXWHXUFOp ± HWLQWqJUHOHVEpQpILFHVGXPpFDQLVPHLQIRUPHOG¶© ajustement 
mutuel » lorsque, sic, les « organisations deviennent ingérables à cause de leur gestion » (Mintzberg, 
1982). Mintzberg (1990) explicite les types de régulation à adopter en prenant en compte les 
décentralisations verticales/horizontales en fonction des contingences possibles et des besoins 
G¶LQWpJUDWLRQqui y sont associés. 
/¶pFROH GH OD FRQWLQJHQFH V¶LQWpUHVVH j O¶LQH[LVWHQFH GH VWUXFWXUHV RSWLPDOHV GDQV des 
« organisations dynamiques » (ibid.). En dépassant le compromis entre décisions afférentes et 
efférentes GHO¶pFROHdu management néoclassique, cette école aborde la problématique du renouvellement 
continu des couplages forts et faibles dans les organisations et, a fortiori, GHV DSSUHQWLVVDJHV TX¶LOV
                                                         
153 Nous renvoyons le lecteur aux problématiques posées par Thompson permettDQW GH UDWLRQDOLVHU O¶LQWpUrW GX
couplage faible (cf. Chapitre VI § 1.3.3). 
154 Nous renvoyons le lecteur à la théorie du management par les ressources (cf. Chapitre III § 1.2.1). 
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induisent /¶DSSUHQWLVVDJH LQIRUPHO HVW FRQVLGpUp FRPPH XQ IDFWHXU SRVLWLI suite à la 
GLIIpUHQWLDWLRQLQWpJUDWLRQ G¶XQH RUJDQLVDWLRQ TXL Q¶HVW donc plus considérée comme « homogène » 
(Lawrence et Lorsch, 1967)&¶HVWODFRPELQDison des régulations formelles et informelles qui permet de 
IDLUHIDFHDX[DOpDVLQWHUQHVHWDX[LQFHUWLWXGHVGHO¶HQYLURQQHPHQW mais il est important de remarquer que 
cette combinaison est en continuelle évolution 'DQV FH FRQWH[WH O¶DXWR-organisation est considérée 
comme une « UHODWLYH DXWRQRPLH G¶DFWLRQ » (Klimecki, 1995) G¶LQGLYLGXV HW GH © clans solidaires » 
(Ouchi, 1993) qui se coordonnent par « contacts directs » (Mintzberg, 1982). 
Les DXWHXUVGHO¶pFROHGHODFRQWLQJHQFHFKHUFKHQWj réellement intégrer la complexité afin de résoudre les 
paradoxes des théories des écoles précédentes. La limite de cette école résulte du point de vue 
déterministe XQLODWpUDOTX¶HOOHHQWUHWLHQW HQWUHO¶HQWUHSULVHHWVHVFRQWLQJHQFHV3DUH[HPSOHalors que la 
stratégie managériale HVW FRQVLGpUpH FRPPHXQH FRQWLQJHQFH GH O¶HQYLURQQement, la stratégie peut agir 
aussLHQUHWRXUVXUO¶HQYLURQQHPHQW FRPPHO¶DGpPRQWUpIBM en modifiant en 1982 les conditions de la 
concurrence en standardisant les systèmes d'exploitation (Lê, 1999). %LHQ TX¶HOOH VRLW LQWpJUpH GDQV OH
management, la FRPSOH[LWpQ¶HVWSDVHQFRUHDSSUpFLpe WHOOHTX¶HOOHpourrait O¶rWUHPar ailleurs, même si le 
changement de rôle du manager est intéressant, son action de « catalyseur pour mobiliser des forces de 
travail enthousiastes ª3HWHUVHW:DWHUPDQV¶DSSXLHplus sur le charisme et la force de persuasion 
des managers que sur une mise en place effective de moyens SRXUIDFLOLWHUO¶DXWR-organisation des acteurs. 
2.3. Les théories cherchant à utiliser la complexité 
2.3.1. /¶pFROHV\VWpPLTXH 
DHV WKpRULFLHQV GH O¶pFROH V\VWpPLTXH tels que Barnard (1938) FRQVLGqUHQW O¶HQWUHSULVH FRPPH XQ
« système coopératif » devant « maintenir la connaissance collective » par des « communications 
informelles ». Selon Boulding (1956), les organisations sont si complexes TX¶elles appartiennent au 
KXLWLqPH QLYHDX G¶XQH © hiérarchie de la complexité » qui en dénombre neuf. March et Simon155 
introduisent les concepts cybernétiques GHUpWURDFWLRQG¶DSSUHQWLVVDJHHWGHFRXSODJHIDLEOH156 que Simon 
et Cyert155 (1963) appliquent ensuite aux « coalitions en interactions ». Alors que Beer (1972) fait une 
DQDORJLHHQWUHOHFRUSVKXPDLQHWO¶HQWUHSULVHSRXUHQLQGXLUHVRQIRQFWLRQQHPHQWV\VWpPLTXHCheckland 
(1972) et Weick (1969) prpIqUHQWSRVHUOHVEDVHVG¶XQHsystémique de troisième génération, entièrement 
axée sur les systèmes sociaux, pour y redévelopper le concept de couplage faible et y intégrer la 
« culture » ou encore le « sense-making »157 (ibid.). En suivant cette nouvelle approche systémique, 
Luhmann (1976) UHYLVLWH OD WKpRULH JpQpUDOH GX V\VWqPH SRXU O¶DSSOLTXHU DX[ © systèmes sociaux 
organisés ». Afin de faire évoluer les « systèmes coopératif » de Barnard en « systèmes ouverts » au sens 
de von Bertalanffy, Scott (1981) FRQVLGqUH O¶LPSRUWDQFHGHV FRXSODJHV IDLEOHVDYHF O¶HQYLURQQHPHQW qui 
devient dès lors le « continuum GH O¶HQWUHSULVH ». En parallèle, G¶autres courants théoriques déplacent la 
problématique G¶apprentissage au centre des WKpRULHV GH O¶RUJDQLVDWLRQ par une « approche systémique 
                                                         
155 &HV DXWHXUV GpSHQGHQW DXVVL GH O¶pFROH pFRQRPLTXH HQ WKpRULHV GH O¶RUJDQLVDWion compte tenu de leurs 
participations à des travaux sur la rationalité limitée ou la théorie comportementale de la firme. 
156 Nous renvoyons le lecteur aux explications et références données supra (cf.  Chapitres VI § 1.3 et VII § 1.1). 
157 Le « sense-making ªUHIOqWHO¶LQVFULSWLRQG¶XQHDFWLRQGDQVXQV\VWqPHG¶LQIRUPDWLRQHWXQHQYLURQQHPHQWTXLIRQW
VHQVjODUDWLRQDOLWpGHO¶DFWHXU3RXUGHSOXVDPSOHVGpWDLOcf. les travaux de Weick (1988, 1993, 1995). 
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cognitive » (Rami et Docherty, 2003) ; les représentants de cette approche sont Argyris et Schön (cf. 
Chapitre V § 2.2), Senge (cf. Chapitre V § 2.4) et Nonaka et Takeuchi (cf. Chapitre III § 1.2.2). Plus 
récemment, des travaux en systémique ont révélé les « processus auto-organisateurs » dans les 
« architectures modulaires faiblement couplées » (Sanchez et Mahoney, 1996). 
/¶pFROH V\VWpPLTXHFKHUFKH à utiliser la cybernétique, puis la théorie des systèmes, puis la systémique, 
pour transcender les conclusions et comprendre les incomplétudes des écoles de management 
néoclassiques et de la contingence possédant encore WURS G¶« angles morts » (Weick, 1980a). Le 
compromis entre décisions afférentes/efférenteV Q¶D SOXV YUDLPHQW OLHX G¶rWUH car les connaissances 
SURYLHQQHQW G¶XQ WRXW R chaque type de décision doit être considéré et à son importance. La 
problématique de cette école se pose donc plus selon des concepts systémiques de couplages et 
G¶DSSUHQWLVVDJHVTX¶HQ WHUPHVGHPDQDJHPHQW (sauf pour la systémique de troisième génération de par 
ses spécificités sociales). Les sous-systèmes organisationnels communiquent informellement (Barnard, 
1938), prennent des décisions parfois opposées (Cyert et March, 1963), V¶auto-déWHUPLQHQW HW V¶DXWR-
conçoivent (Weick, 1969), mais apprennent de leurs erreurs (Argyris et Schön, 1978). Chacune des trois 
DSSURFKHV GH O¶pFROH V\VWpPLTXH i.e. classique, sociale et FRJQLWLYH V¶DSSXLH tout particulièrement, et 
respectivement, sur les régulations (de tous types), sur les couplages (idem) et sur les apprentissages 
(idem 'DQV FH FRQWH[WH WDQGLV TXH O¶DXWR-organisation est considérée comme un « système de 
communication faisant sens et produisant du sens » (Klimecki, 1995), O¶DSSUHQWLVVDJHpeut être un réel 
« facteur de régulation » (Pesqueux et Durance, 2004) ; un « facteur auto-organisé » (Klimecki et 
Lassleben, 1999). /¶DXWR-organisation permet aux acteurs de « répondre aux problèmes du vrai monde » 
(Checkland, 1972), de créer un « esprit collectif » (Weick, 1993) et G¶assurer une « coordination 
intrinsèque » des acteurs (Sanchez et Mahoney, 1996) même lorsque ces derniers sont « en situation de 
crise » (Weick, 1993). 
Les DXWHXUVGHO¶pFROHV\VWpPLTXHFKHUFKHQWjXWLOLVHUODFRPSOH[LWpSRXUUpSRQGUHSUDJPDWLTXHPHQWDX[
besoins du management car, contrairemeQW j FH TXL pWDLW SHUoX MXVTX¶DORUV © [le paradigme de] la 
complexité réduit la complexité » (Luhmann, 1976). /HVOLPLWHVGHO¶DSSURFKHsystémique dite classique 
apparaissenWGDQVOHIDLWTX¶HOOHQ¶XWLOLVHpas les concepts des sciences de la complexité dont  elle pourrait 
se servir pour rationnaliser son approche. Par ailleurs, bien que la systémique de troisième génération soit 
très pertinente, cette systémique reste très sociologique158 et se détache un peu trop des outils conceptuels 
proposés par la systémique classiqXH4XDQGjO¶DSSURFKHFRJQLWLYHVDSULQFLSDOHOLPLWHcf. Chapitre V § 
 V¶H[SULPH DX WUDYHUV Ges liens flouV TX¶HOOH HQWUHWLHQW entre les apprentissages formels/informel et 
individuel/collectifs/organisationnels1RQREVWDQWFHVOLPLWHVO¶pFROHV\VWpPique apporte de nombreuses 
avancées théoriques et pratiques dans la compréhension des organisations complexes. 
2.3.2. /¶pFROHGHVRUJDQLVDWLRQVjKDXWHILDELOLWp 
&¶HVW OD © théorie de la haute fiabilité » proposée par La Porte (1981) TXL HVWj O¶RULJLQHGH O¶pFROHGHV
« organisations à haute fiabilité ªRX+52SRXU³High Reliability Organizations´HQDQJODLV&HWWHpFROH
cherche à proposer une « analyse constructiviste » de la fiabilité organisationnelle qui est considérée 
                                                         
158 La « systémique sociale ªHVWG¶DLOOHXUVXQHGHVHVH[SUHVVLRQVV\QRQ\PHV(Lugan, 1997). 
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comme un « résultat de propriétés collectives » (Rochlin, 2001). Par définition, les HRO sont des 
« systèmes socio-techniques complexes » qui concilient remarquablement des « exigences élevées en 
termes de sécurité et de performance économique » (Bourrier, 1999). Malgré O¶RULJLQDOLWpdes recherches 
basées sur les facteurs de fiabilité plutôt que sur ceux de vulnérabilité, les analyses descriptives des HRO 
identifient des facteurs très hétérogènes voire même parfois contradictoires (Eeten, Roe, Schulman et 
Bruijne, 2006 ; Leveson et al., 2009). Seules les processus et pratiques « G¶apprentissage 
organisationnel » DXVHLQG¶© organisations faiblement couplées » (Bierly et Spender, 1995; Rochlin, La 
Porte et Roberts, 1987; Rochlin, 1993) restent une combinaison de facteurs de fiabilité récurrente. En 
effet, la plupart des autres facteurs de fiabilité dépendent directement ou indirectement de ces deux 
pratiques j O¶LQVWDU GHV © VWUDWHV LQIRUPHOOHV G¶DSSUHQWLVVDJH » dans les organisations (La Porte et 
Consolini, 1991), des « rituels de socialisation » entre collaborateurs (Bourrier, 2001), de la « distribution 
informelle de pouvoir ªDXVHLQG¶XQHKLpUDUFKLH(Roberts, 1990) ou encore des « ordres négociés » entre 
acteurs aux objectifs divergents (Schulman, 1993). Bien que Weick (1989, 2001) et Ouchi (1983) ne 
fassent pas officiellement SDUWLHGHO¶pFROHGHV+52159, ces auteurs y introduisent la notion de « culture » 
comme un des facteurs essentiels de fiabilité organisationnelle. 
/¶pFROHGHVorganisations à haute fiabilité cherche à proposer une « alternative optimiste » à la « théorie 
pessimiste » (Leveson et al., 2009) de O¶DFFLGHQWQRUPDO de Perrow (cf. Chapitre VI § 1.2.3). Ainsi, les 
concepts de couplages forts et faibles ± ainsi que les apprentissages associés ± sont désormais DXF°XUGHV
WKpRULHVGHO¶RUJDQLVDWLRQ. Les HRO ont soit un fonctionnement formel pouvant basculer ponctuellement 
en un fonctionnement en couplages faibles (Bierly et Spender, 1995), soit une structure informelle 
V¶LQWpJUDQWFRQWLQXHOOHPHQWGDQVXQH structure en couplages forts (Rochlin, 1993). Comme nous avons pu 
le voir, toutes ces  régulations peuvent coexister dans un même système. DDQV FH FRQWH[WH O¶DXWR-
organisation est caractérisée par des « mécanismes plus ou moins implicites » (Klimecki, 1995) dont la 
sécurité et la performance sont des « propriétés qui émergent des relations entre les acteurs » (Rochlin, 
2001). 
Les DXWHXUV GH O¶pFROH GHV organisations à haute fiabilité utilisent la complexité pour comprendre les 
interactions de facteurs qui, pris isolément, pourraient sembler contre-productifs SRXU O¶HIILFDFLWp
organisationnelle. Bien que pertinente sur son fond, les limites de cette école sont nombreuses car ses 
auteurs cherchent trop souvent à induire des vérités générales à partir de cas particuliers. Ainsi, comme 
QRXV O¶DYRQV SUpDODEOHPHQW H[SRVp OHV IDFWHXUV GH fiabilité organisationnelle ne sont pas toujours 
FRKpUHQWVG¶XQHpWXGHjO¶DXWUH hormis sur les tendances générales de favoriser les notions de couplages et 
G¶apprentissages. De cette incohérencH UpVXOWH O¶LPSRVVLELOLWp GH IRXUQLU XQH PpWKRGRORJLH G¶DQDO\VH
valide, des conclusions normatives et a fortiori des recommandations prescriptives. De plus, même si les 
concepts de « propriétés collectives » (Rochlin, 2001) RX G¶© esprit collectif » (Weick, Sutcliffe et 
Obstfeld, 1999) sont abordés, aucun élément GHV VFLHQFHV GH OD FRPSOH[LWp Q¶HVW XWLOLVp SRXU OHV
rationnaliser.  
                                                         
159 :HLFNHW2XFKLVRQWJpQpUDOHPHQWDIILOLpVjO¶pFROHV\VWpPLTXHcf. HWjO¶pFROHGHODFRQWLQJHQFHcf. § 
2.2.3) de manière respective. 
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2.3.3. Les écoles de la complexité 
Au début des années 1990, les chercheurs en sciences de gestion et en ergonomie organisationnelle 
WHQWHQWG¶LQWpJUHUle paradigme et les sciences de la complexité dans leur discipline respective&¶HVWDLQVL
TX¶DSSDUDLVVHQW ce que nous avons nommé O¶école du management par la complexité HW O¶pcole des 
systèmes socio-techniques complexes. 
 Le management par la complexité fait évoluer le comportement de certains managers en leur apportant 
une nouvelle explication rationnelle sur OD G\QDPLTXH FRPSOH[H GHV RUJDQLVDWLRQV /¶entreprise est 
considérée dès lors comme un « système dynamique non-linéaire » (Parker et Stacey, 1994) devant être 
amené « au bord du chaos » pour fuir les « zones de stabilité » (Stacey, 1993). En effet, dans un 
environnement « turbulent ª OD VWDELOLWp G¶XQH RUJDQLVDWLRQ HVW V\QRQ\PHG¶© apprentissage nul » et de 
déclin (Waldrop, 1993). Une fois la frontière avec le chaos atteint, les organisations peuvent profiter des 
« propriétés qualitatives des systèmes chaotiques » (Thietart, 2001) pour faire émerger une organisation 
plus adaptée que la précédente aux contraintes internes et aux perturbations externes (Dann et Barclay, 
2006). Emery160 (1959) LQLWLHO¶pFROHGHVsystèmes socio-techniques et met fin au paradigme du one best 
way de Taylor en mettant en exergue OHSKpQRPqQHG¶« auto-régulation » des acteurs&¶HVWVXUFHWWHEDVH
G¶DXWR-organisation que O¶pFROH des systèmes socio-techniques complexes recherche la fiabilité des 
systèmes coopératifs JUkFHj O¶pWXGHergonomique de l¶DFWLYLWp. La « régulation » (Rognin, Salembier et 
Zouinar, 2000), le « contexte partagé » (Darcy, 2008) et le « partage de ressource » (Pavard et al., 2007) 
font partie intégrante des concepts utilisés par cette « ingénierie cognitive constructiviste » (Pavard, 
2002a) 3DU H[HPSOH O¶pWXGH GHV « interactions locales » des acteurs G¶XQ VHUYLFH SHXW SHUPHWWUH GH
comprendre les « restructurations globales » informelles induites par les « IOX[G¶LQIRUPDWLRQDPELDQWV » 
(Pavard, 2002b). Dans la même logique, Chisholm (1989) ou Atkinson et Moffat (2005) V¶LQWpUHVVHQWDX[
nombreuses propriétés des sciences de la complexité pour comprendre le fonctionnement de réseaux 
informels capables de se coordonner sans hiérarchie. 
Les écoles de la complexité cherchent à comprendre les organisations comme tout autre système non-
linéaire analysable par les sciences de la complexité (Parker et Stacey, 1994). Le système 
« homme/technique/organisation » reste alors le meilleur REMHW G¶DQDO\VH (Nicolet, 1998) pour 
comprendre et « se battre contre la complexité » (Stacey, 2001). La « variété » des connaissances des 
acteurs, les « couplages faibles » qui les connectent et les « IOX[G¶LQIRUPDWLRQ ªTX¶LOVWUDQVPHWWHQWVRQW
désormais les « variables clé » GH O¶pWXGH des organisations complexes (Steel, 2005). La « complexité 
dynamique » des régulation informelles (Senge et al., 1990) est particulièrement mise en avant dans ce 
FRQWH[WH R O¶DXWR-organisation est enfin considérée comme un « paradigme scientifique » (Klimecki, 
1995). Les « structures émergentes » (Pavard, 2002b) issues de cette auto-organisation permettent aux 
DFWHXUV G¶DGDSWHU dynamiquement leurs opérations en fonction de O¶« pYDOXDWLRQ GH O¶HQYLURQQHPHQW » 
dans lequel ils opèrent (Salembier et Benchekroun, 2002). 
                                                         
160 1RXV UDSSHORQV TX¶(PHU\ HVW DXVVL j O¶RULJLQH G¶XQH GHV FDXVHs de couplages faibles nommée motivation par 
orientation des tâches (cf. Chapitre VI § 3.1). 
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Les auteurs des écoles de la complexité cherchent à utiliser tous les outils conceptuels TX¶LOVSHXYHQW pour 
proposer des méthodologies de résolution de problème adaptées à la réalité des acteurs du terrain. Les 
limites de O¶école du management par la complexité apparaissent dans une approche souvent trop 
métaphorique et priQFLSDOHPHQWGHVWLQpHDX[PDQDJHUVSRXUTX¶LOVDSSOLTXHQWjOHXURUJDQLVDWLRQFHTX¶LOV
retirent intellectuellement des métaphores. Quant à O¶école des systèmes socio-techniques complexes, les 
VROXWLRQVTX¶HOOHDSSRUWHVRQWKHXULVWLTXHV LPSDUIDLWHVHWQpFHVVLWHQW O¶DXWR-organisation permanente des 
acteurs (ce qui peut-être considéré comme problématique pour certains managers). Mais ces approche 
RIIUHQW HQILQ OHV RXWLOV FRQFHSWXHOV SRXU H[SOLTXHU O¶« émergence et la dynamique des structures » 
(Pavard, 2002) GDQVXQFDGUHRO¶© autonomie et la performance » sont en « interaction logique » (Grote, 
Turner et Wall, 2003) HWRODIOXFWXDWLRQGHO¶RUJDQLVDWLRQSHXWSURYRTXHUXQ© chaos créatif » renforçant 
O¶HQJDJHPHQWGHVLQGLYLGXV (Nonaka et Takeuchi, 1995). 
Conclusion du Chapitre VII 
Nous avons vu dans ce chapitre que les sciences de la complexité apportent de nombreuses connaissances 
directement exploitables SRXU O¶DQDO\VH RUJDQLVDWLRQQHOOH'¶DLOOHXUV, les WKpRULHV GH O¶RUJDQLVDWLRQ ont 
cherché j LQWpJUHU OHVSKpQRPqQHVG¶DSSUHQWLVVDJHGHFRXSODJH HWGH UpJXODWLRQ UDWWDFKpVj O¶DSSURFKH
systémique puis, plus récemment, G¶LQWURGXLUHOHVSKpQRPqQHVindéterministes et chaotiques. 
Les travaux en systémique et sur les systèmes non-linéaires sont les deux principales parties du domaine 
G¶pWXGHVXUOD complexité. Du point de vue systémique, les systèmes complexes possèdent des processus 
de régulation pouvant agir sur leur structure ou sur leurs fonctions. Les régulations fonctionnelles (par 
homéostasie) maintiennent les fonctions du système à leur valeur nominales  alors que les régulations 
structurelles (par auto-adaptation ou auto-organisation) modifient la structure du système quand les 
régulations fonctionnelles ne peuvent plus assurer leurs rôles. &RQWUDLUHPHQWj O¶DXWR-DGDSWDWLRQ O¶DXWR-
organisation assure une régulation par l¶pPHUJHQFHG¶XQHQRXYHOOH VWUXFWXUHVDQVTXHFHOOH-ci ne résulte 
G¶XQSURFHVVXV LQWHQWLRQQHOde ses éléments. Du point de vue des systèmes non-linéaires, les systèmes 
complexes possèdent des éléments pouvant interagir non-linéairement entre eux puis entrainer des 
comportements imprévisibles et chaotiques. Les études sur les systèmes non-linéaires offrent alors un 
moyen de compréhension sur O¶pPHUJHQFHDXVHLQdes systèmes complexes. Les WKpRULHVGHO¶RUJDQLVDWLRQ 
évoluent donc vers une intégration progressive des phénomènes propres aux systèmes complexes. L¶pFROH
classique a WRXWG¶DERUGFKHUFKpj UpGXLUH la complexité dans les entreprises et les administrations ; les 
phénomènes relatifs aux apprentissages/couplages étaient alors peu nombreux et toujours formellement 
prescrits. Ensuite, plusieurs écoles ont cherché à intégrer la complexité inhérente aux systèmes sociaux et 
aux divers contingences ; dès lors, bien que toujours peu nombreux, les phénomènes relatifs aux 
apprentissages/couplages étaient acceptés voire parfois encouragés. Finalement, les écoles les plus 
modernes ont cherché à utiliser les sciences de la complexité pour servir aux mieux les systèmes socio-
techniques complexes ; ces écoles ont pleinement intégré les potentiels des apprentissages/couplages et de 
O¶DXWR-organisation pour pallier ou amplifier les effets de non-linéarité des systèmes. 
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Suite à cette présentation, nous nous questionnerons et nous positionnerons au Chapitre VIII sur un cadre 
conceptuel original pour encore mieux appréhender les sciences de la complexité dans les théories de 
O¶RUJDQLVDWLRQ afin de contribuer à leur performance et à leur fiabilité. Ce cadre conceptuel cherchera à 
intégrer ensembles les connaissances du Chapitre V (i.e. VXUO¶DSSUHQWLVVDJH, du Chapitre VI (i.e. sur le 
couplage) et du Chapitre VII (i.e. sur la systémique et les systèmes non-linéaires) et nous permettra de 
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Chapitre V I I I : 










Pour une lecture rapide du Chapitre VIII (eQWURLVSKUDVHV« 
1) Ce chapitre a pour objectif de nous questionner sur le cadre théorique afin de nous positionner par 
rapport à O¶pWDWGHO¶DUW et proposer le cadre conceptuel de cette thèse.  
2) Ce cadre conceptuel devra nous permettre, notamment, de comprendre les liens entre les 
apprentissages informels, individuels, collectifs et organisationnels. 
3) Nous proposons le concept général de couplage en hybridant le concept de couplage faible avec les 
concepts de régulation, G¶apprentissage et de renforceur puis en le généralisant. 
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Introduction du Chapitre VIII 
Ce chapitre a pour principal objectif de nous positionner SDU UDSSRUW DX[ pWDWV GH O¶DUW des chapitres 
précédents afin de proposer le cadre conceptuel de cette thèse. Les questionnements présentés sur les 
FKDPSVFRQFHSWXHOVGHO¶DSSUHQWLVVDJHGHVFRXSODJHVHWGHODFRPSOH[LWpnous permettront de définir un 
FDGUHG¶Dnalyse global afin de répondre à la problématique de cette thèse.  
Dans un premier temps, nous commencerons par présenter des questionnements sur chacun des trois 
chapitres du cadre théorique. Nous nous interrogerons G¶DERUG sur les apprentissages informels, 
individuels et collectifs GRQW OHV OLHQV DYHF O¶DSSUHQWLVVDJH RUJDQLVDWLRQQHO RQW pWp SHX FRQFHSWXDOLVpV
Nous rechercherons ensuite les moyens de rendre les systèmes plus performants et plus fiables grâce à des 
actions sur les couplages forts et faibles. Finalement, nous nous questionnerons à de multiples égards sur 
les possibilités et difficultés G¶XWLOLVHUnos connaissances sur la complexité pour analyser les projets en 
conception distribuée et collaborative. Dans un second temps, nous chercherons à positionner nos travaux 
par rapport à chacun des trois précédents questionnements. Cela nous amènera à construire le 
positionnement général de cette thèse qui proposera de revisiter O¶DSSURFKH G¶2UWRQ HW :HLFN sur le 
concept de couplage faible HQ O¶K\EULGDQW DYHF OHV FRQFHSWV G¶DSSUHQWLVVDJH GH UpJXODWLRQ HW GH
renforceur puis en le généralisant au méta-concept de couplage. Dans un troisième temps, nous 
présenterons en détail chacun des concepts du cadre conceptuel répondant au positionnement général de 
cette thèse. Ces concepts sont la catégorie, la cause, la conséquenceO¶effet systémiqueO¶apprentissage et 
le renforceur qui peuvent être attribués à un couplage. Le renforceur est un concept original de notre 
contribution qui nous permettra G¶DJLU VXU OHV V\VWqPHV IDLEOHPHQW FRXSOpV DILQ GH OHV UHQGUH SOXV
performants et plus fiables. 
La proposition du cadre conceptuel est une étape essentielle dans le cheminement intellectuel de cette 
WKqVH &H FDGUH FRQFHSWXHO QRXV VHUYLUD G¶XQH SDUW j GpILQLU OD PpWKRGRORJLH GH O¶pWXGH GH FDV VXU
O¶$XWB au Chapitre X HW G¶DXWUH SDUW j DSSX\HU QRV GLVFXVVLRQV HW FRQWULEXWLRQV VXU OHV
apprentissages et les couplages au Chapitre XI.  
1. Les questionnements sur le cadre théorique 
1.1. Le questionnement VXUO¶DSSUHQWLVVDJHRUJDQLVDWLRQQHO 
/¶XQ GHV VXMHWV j GpEDW GDQV OHV pWXGHV VXU O¶DSSUHQWLVVDJH RUJDQLVDWLRQQHO concerne le lien entre 
O¶DSSUHQWLVVDJHLQIRUPHOHWO¶DSSUHQWLVVDJHRUJDQLVDWLRQQHO'HVpWXGHVHPSLULTXHVGpFULYHQW O¶XWLOLWpG¶XQ
tel lien G¶XQ SRLQW GH YXH LQWUD-organisationnel (Kim, 1993; Laiken et al., 2008) et les alliances 
stratégiques ne sont pas exemptes non plus de cet apprentissage par « interactions de connaissances 
informelles » (Chena et al., 2007). D¶DLOOHXUV FHUWDLQV DXWHXUV FRQQXV GDQV OH GRPDLQH GH O¶entreprise 
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étendue pensent que c¶HVWOH© hasard des interactions » entre les acteurs qui est principalement à la base 
GH O¶DSSUHQWLVVDJH LQWHU-organisationnel (Dyer et Nobeoka, 2000) '¶DXWUHV DXWHurs démontrent 
quantitativement que des petites et moyennes entreprises qui ne bénéficient pas de processus 
G¶DSSUHQWLVVDJHRUJDQLVDWLRQQHO apprennent grâce à des « structures informelles » (Hutchinson et Quintas, 
2008). Contrairement à toute attente, ces entreprises sont mêmes plus enclines à apprendre grâce et à des 
« pratiques informelles auto-organisées » WHOOHVTXH O¶© auto-RUJDQLVDWLRQGHVHPSOR\pVGH O¶HQWUHSULVH » 
lors de la gestion quotidienne de leurs activités (ibid.). Cette dernière remarque SHXWV¶H[pliquer par le fait 
que plus le nombre G¶DFWHXUV est faible (moiQV G¶XQH FHQWDLQH GH SHUVRQQHV HW SOXV O¶DSSUHQWLVVDJH
informel est efficient (Reich, 1993). Bien que les concepts et modèles G¶DSSUHQWLVVDJH RUJDQLVDWLRQQHO
présentés au Chapitre V Q¶H[FOXHQW SDV O¶H[LVWHQFH RX OHV intérêts de O¶DSSUHQWLVVDJH LQIRUPHO, aucun 
G¶HQWUHHX[ne O¶intègre conceptuellement quant à sa participation dans O¶DSSUHQWLVVDJHRUJDQLVDWLRQQHO.  
Afin de faciliter une mise en °XYUHWUqVSUDJPDWLTXH de l¶apprentissage organisationnel, nous tenterons de 
répondre aux questions suivantes : 
- 4XHOOH HVW OD SDUWLFLSDWLRQ HIIHFWLYH GH O¶DSSUHQWLVVDJH LQIRUPHO GDQV OHV SURFHVVXV
G¶DSSUHQWLVVDJHRUJDQLVDWLRQQHO ? 
- Quels VRQW OHV PpFDQLVPHV HW SUDWLTXHV PLV HQ °XYUH ORUV GH SKpQRPqQHV G¶DSSUHQWLVVDJH
informel ? 
- Quels sont les facteurs permettant de faciliter, encourager ou amplifier ces mécanismes et 
pratiques ? 
'¶DXWUHV VXMHWV j GpEDW WUqV FRQWURYHUVpV DSSDUDLVVHQW GDQV OHV discussions VXU O¶DSSUHQWLVVDJH
organisationnel. Ces GpEDWVFRQFHUQHQWOHVOLHQVHQWUHO¶DSSUHQWLVVDJH LQGLYLGXHOO¶DSSUHQWLVVDJHFROOHFWLI 
HW O¶DSSUHQWLVVDJH RUJDQLVDWLRQQHO Concernant la suite de cette thèse, nous attribuerons au concept 
G¶apprentissage collectif le sens qui lui été donné par Hatchuel161. Bien que la plupart des auteurs 
V¶DFFRUGHQWjGLUHTXHFe sont bien les LQGLYLGXVTXLDSSUHQQHQWjODEDVHHWQRQO¶RUJDQLVDWLRQ(Ingham et 
Mothe, 1997 ; Koenig, 1994), les connaissances sur O¶DUWLFXODWLRQ HQWUH O
LQGLYLGX OH FROOHFWLI HW
O¶RUJDQLVDWLRQrestent très floues dans la littérature scientifique (Kim, 1993). Nous maitrisons finalement 
mal la manière dont les acteurs, sur lesquels l'organisation s'appuie, arrivent concrètement à la faire 
apprendre (Chanal, 2000) &¶HVW QRWDPPHQW SRXU FHWWH UDLVRQ TXH OHV DXWHXUV TXL accordent un sens 
SUDJPDWLTXHjO¶DSSUHQWLVVDJHRUJDQLVDWLRQQHOH[SULPHQWODGLIILFXOWpTXHSHXYHQWDYRLUOHVRUJDQLVDWLRQV
jV¶HQJDJHUGDQVXQHWHOOHGpPDUFKH(Pesqueux et Durance, 2004)'¶DLOOHXUVjO¶LQVWDUGHODUHPDUTXHVXU
O¶DQWLQRPLH GH O¶DFWLRQ G¶RUJDQLVHU HW GH O¶DFWLRQ G¶DSSUHQGUH cf. Chapitre III § 2), une antinomie du 
même type conduit Weick et Westley (1996)162 j GpFULUH O¶DSSUHQWLVVDJH RUJDQLVDWLRQQHO FRPPH XQ
« oxymoron ». La gestion de la contradiction contenue dans cet oxymoron est cruciale pour les 
organisations FDU PDOJUp OH IDLW TX¶Xne organisation puisse apprendre reste une « métaphore » (Kim, 
1993), le management se doit tout de même de mettre en place des « PR\HQVG¶DSSUHQWLVVDJHLQGLYLGXHOV
                                                         
161 1RXV UDSSHORQV TXH VHORQ+DWFKXHO  O¶DSSUHQWLVVDJH FROOHFWLI HVW XQ DSSUHQWLVVDJH DX VHLQ G¶XQ JURXSH
G¶DFWHXUVTXLFUpHXQH© représentation collective » sans pouvoir stipuler a priori les connaissances communes entre 
FHV DFWHXUV &HW G¶DSSUHQWLVVDJH UHVWH GRQF FROOHFWLI WDQW TX¶LO QH V¶LQVFULW SDV IRUPHOOHPHQW GDQV XQH © FDUWH
organisationnelle ªDXVHQVG¶$UJ\ULVHW6FK|Q(1996). 
162 Cité par Batac et de la Villarmois (2003). 
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et collectifs » (Batac et de la Villarmois, 2003). Kim parle alors de « chaînon manquant » (Kim, 1993) au 
VXMHWGHO¶DUWLFXODWLRQHQWUHces apprentissages individuels et collectifs. 
Les travaux de recherche répondent donc mal aux questions suivantes alors que leurs réponses 
permettraient G¶obtenir une conceptualisation de O¶DSSUHQWLVVDJHRUJDQLVDWLonnel plus représentative des 
phénomènes individuels et collectifs perçus sur le terrain : 
- Quelle est la participation effective des apprentissages individuels et collectifs dans les processus 
G¶DSSUHQWLVVDJHRUJDQLVDWLRQQHO ? 
- Quels sont les mécanismes et SUDWLTXHV PLV HQ °XYUH ORUV GH SKpQRPqQHV G¶DSSUHQWLVVDJHV
individuels et collectifs ? 
- Quels sont les facteurs permettant de faciliter, encourager ou amplifier ces mécanismes et 
pratiques ? 
1.2. Le questionnement sur le couplage faible 
Malgré le fait que le couplage faible soit riche de possibilités en sciences de gestion, son utilisation 
VHPEOHQ¶DYRLUUpYpOpTX¶XQHSDUWLHGHVHVFDSDFLWpV « SRXUO¶pWXGHGHODFRRSpUDWLRQDXVHLQGHV\VWqPHV
complexes » (Pinelle, 2004). Pour Koenig (1994), « une bonne partie des relations efficaces au sein des 
organisations est de nature informelle » et « les analyses menées dans les couches profondes des 
organisations soXOLJQHQW O¶DVSHFW IRQFWLRQQHO de ces dispositifs souterrains ». Bien que O¶HQMHX G¶XQH
bonne compréhension de la relation entre causes et conséquences des systèmes faiblement couplés nous 
paraisse importante aussi bien du point de vue académique que pratique (Weick, 1988), « cette capacité 
HVWG¶DXWDQWSOXV IUDJLOHTXHVRQ IRQFWLonnement est discret, méconnu et non géré » (Koenig, 1994). La 
notion de méta-règle, par exemple, est « largement sous-exploitée en management » (Atkinson et Moffat, 
2005) ± hormis pour quelques travaux dans le domaine du management de la sécurité (Lauga, 2008) ± 
alors que son application apparait être XQFDGUHG¶DFWLRQRULJLQDOSRXUOD© gestion de projets complexes 
où les pratiques sous contraintes faibles sont nombreuses » (Grote, 2004a). '¶DSUqV la littérature, un 
système faiblement couplé peut avoir de multiples causes et entrainer de nombreuses conséquences grâce 
auxquelles un manager peut rendre plus efficient le système dont il a la responsabilité. Cependant notre 
pWDW GH O¶DUW ne répond pas aux singularités causales et conséquentielles qui pourraient exister dans 
certains environnements de travail comme les plateaux de développement. Par ailleurs, bien que la 
OLWWpUDWXUHV¶LQWHUURJHORQJXHPHQWVXUOHVFDXVHVHWOHVFRQVpTXHQFHVGHVFRXSODJHVIDLEOHVHOOHQHsemble 
pas traiter la question des moyens de rendre les couplages faibles bénéfiques pour un système ; la 
connaissance de tels moyens serait pourtant un atout majeur pour fiabiliser la gestion des systèmes socio-
techniques complexes.  
Peu de travaux de recherche abordent le questionnement ci-dessous. Pourtant, les réponses à ces 
interrogations permettraient de mieux maîtriser opérationnellement la dynamique des systèmes faiblement 
couplés : 
- Quelles sont les causes et conséquences des couplages faibles les plus rencontrés sur le terrain et 
dont les intérêts sont évidents pour la conception distribuée et collaborative? 
  
177 PARTIE 2, Chapitre VIII 
  LE  CAS  DE  LA  CONCEPTION  COLLABORATIVE  DANS  LE  DOMAINE  AERONAUTIQUE 
- Quelles sont les causes et conséquences des couplages faibles spécifiques aux plateaux de 
développement TXLQ¶RQWSDVHQFRUHété intégrés dans la revue de la littérature ? 
- Quels sont les PR\HQVG¶DJLUVXUO¶HQVHPEOHGHV couplages faibles G¶XQV\stème afin de le rendre 
plus performant et plus fiable ? 
/¶DSSURFKH GLDOHFWLTXH GX FRXSODJH IDLEOH permet de « WUDLWHU G¶DSSDUHQWV SDUDGR[HV HQWUH OHV
comportements locaux et globaux ªG¶XQ V\VWqPHFRPSOH[H (Beekun et Glick, 2001) ; cette dialectique 
est apparue comme un « pOpPHQW PDMHXU SRXU O¶XWLOLVDWLRQ GX FRXSODJH IDLEOH » dans de nombreux 
domaines (Pinelle, 2004). Les recherches G¶2UWRQHW:HLFN(1990) sur la dialectique du couplage faible 
rationnalisent le fait que les systèmes faiblement couplés présentent à la fois des caractéristiques de 
« systèmes fortement couplés » et de « systèmes découplés »  HW TX¶LOV UHWLUHQW XQ FHUWDLQ DYDQWDJH GH
FKDFXQG¶HX[1RXVHQGpGXLVRQVGRQFTXHO¶pWXGHGHVFRXSODJHVIDLEOHVG¶XQV\VWqPHFRPSOH[HVDQVXQH
étude simultanée des couplages forts qui le composent apparaîtrait comme partielle et perdrait une grande 
partie de son sens en devenant « unidimensionnelle » (ibid.)'¶DLOOHXUVGHQRPEUHX[DXWHXUVV¶DFFRUGHQW
jGLUHTXHF¶HVWMXVWHPHQWOa simultanéité des deux types de couplages qui « apporte une ambivalence et 
un compromis optimal » (Weick, 1982b) HWPqQHjO¶© excellence » (Peters et Waterman, 1982). Bien que 
les structures projet reflètent clairement cette simultanéité des « structures formelles  et informelles » 
(Prax, 2003), les concepts de couplages forts et faibles Q¶RQWHQFRUH MDPDLVpWpXWLOLVpVSRXUpWXGLHU les 
interactions sur le terrain des acteurs G¶XQSURMet de conception distribuée et collaborative. Ainsi, à de 
rares exceptions près163, peu de supports méthodologiques guidant des analyses systématiques existent à 
ce jour pour étudier les systèmes faiblement couplés où résident à la fois des contraintes fortes et des 
contraintes faibles. 
$ILQ G¶DSSUpKHQGHU OD GLDOHFWLTXH GHV V\VWqPHV IDLEOHPHQW FRXSOpV JUkFH j O¶pWXGH VLPXOWDQpH GHV
couplages forts et faibles, nous tenterons de répondre aux questions suivantes : 
- Quel cadre permettrait G¶DQDO\VHU les systèmes fortement et faiblement couplés des projets en 
conception distribuée et collaborative ? 
- Quels sont les avantages et les inconvénients des couplages forts et faibles sur un plateau de 
développement ? 
- Comment articuler les deux types de couplages et tirer partie des DYDQWDJHV GH FKDFXQ G¶HX[ 
pour rendre un système encore plus performant et plus fiable ? 
1.3. Le questionnement sur la complexité dans les WKpRULHVGHO¶RUJDQLVDWLRQ 
En parlant des WKpRULHVGHO¶RUJDQLVDWLRQ, Perrow se demande sur un ton humoristique : 
                                                         
163 Nous renvoyons le lecteur aux travaux de Pavard et al. (1998, 2002b, 2006) sur la conception G¶XQ V\VWqPH
FRRSpUDWLI G¶XQ FHQWUH G¶DSSHO SRXU OHV XUJHQFHV &HV WUDYDX[ DQDO\VHQW OH IRQFWLRQQHPHQW G¶DFWHXUV SURILWDQW GH
certaines contraintes faibles qui leurs sont imposées pour rendre le système le plus efficace possible même en mode 
dégradé. 
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« Pourquoi rien ne marche alors que la majorité des choses fonctionne la plupart du temps (dans les 
entreprises), quelquefois même trop bien >«@ V¶LO\DTXHOTXHFKRVHTXLQHPDUFKHSDVFHVRQWSHXW-
être les théories » (Perrow, 1983 ; p.463)164 
Interrogation à laquelle il répond dans le même ouvrage :  
« 6L FRPPH M¶DLPH FLWHU .DUO :HLFN OHV RUJDQLVDWLRQVPDUFKHQW j UHFXORQV DJLVVHQW HW MXVWLILHQW
après coup leurs actions, si nous ne croyons pas aux choses que nous voyons, mais plutôt à celles 
auxquelles nous croyons déjà >«@ VLO¶HQYLURQQHPHQWF¶HVWQRXVHWQRQOj-bas, la théorie telle que 
QRXVODFRQQDLVVRQVHVWGHYHQXHXQHSXUHP\VWLILFDWLRQ/HKDVDUGOHIRUWXLWHWO¶DFFLGHQWel sont la 
règle. » (Perrow, 1983 ; p.470)164 
'HQRPEUHX[DXWHXUVV¶LQVFULYHQWGDQVODUpIOH[LRQGH3HUURZ ; ces auteurs rajoutent à ce propos que les 
théories existantes « montrent leurs limites » (Hamel et Prahalad, 1994) car HOOHV QH VRQW TX¶XQH
« construction humaine qui change et se dissout continuellement » (Geuser et Fiol, 2003) et que nous 
assistons ainsi à une « quête désespérée » de nouvelles approches en management (Lê, 1999). Nous ne 
VRPPHVTX¶HQSDUWLHG¶DFFRUGDYHFFHFRQVWDWWUqVFULWLTXHGHVWKpRULHVGHO¶RUganisation car nous pensons 
que le paradigme et les sciences de la complexité offrent un cadre intellectuel fertile pour la création de 
nouveaux paradigmes organisationnels. En effet, O¶DSSUpFLDWLRQ GH FRPSOH[LWp SHUPHW G¶LQWURGXLUH © le 
hasard, le fortuit HWO¶DFFLGHQWHO » ainsi que « OHVHUUHXUVO¶LPSUpGLFWLELOLWp et le contrôle erratique » chers 
à Perrow (op. cit.) et à Weick (1982) respectivement. Par ailleurs, la systémique permet justement de 
comprendre « pourquoi les prédictions théoriques sur un système [ouvert] échouent » grâce, par exemple, 
au concept de couplage faible qui « UpLQWURGXLW GH O¶LPSUpGLFWLELOLWp » dans le fonctionnement des 
organisations (Weick, 1982a)&HSHQGDQW OHV WUDYDX[XWLOLVDQW OD FRPSOH[LWp Q¶DSSRUWHQW SDV GH réelles 
conclusions pour accroitre la performance et la fiabilité organisationnelle des systèmes complexes grâce 
DX[SKpQRPqQHVG¶DSSUHQWLVVDJHHWGHFRXSODJH. 
$ILQG¶analyser et de mieux comprendre le rôle GHVSKpQRPqQHVG¶apprentissage et de couplage dans les 
organisations, nous tenterons de répondre aux questions suivantes : 
- &RPPHQW UHWUDQVFULUHGDQVXQHDSSURFKHV\VWpPLTXH O¶HQVHPEOHGHVGLIIpUHQWes régulations en 
FRXSODJHVIRUWVHWIDLEOHVDLQVLTXHOHVDSSUHQWLVVDJHVTX¶LOVLQGXLVHQW ? 
- &RPPHQW DSSOLTXHU OH FRQFHSW G¶pPHUJHQFH GX SDUDGLJPH GH OD FRPSOH[LWp DX[ SKpQRPènes 
G¶DSSUHQWLVVDJH et de couplage ? 
- &RPPHQWXWLOLVHUOHVQRWLRQVG¶LQGpWHUPLQLVPHHWGHFRPSRUWHPHQWFKDRWLTXHGHVVFLHQFHVGHOD
complexité aux phénomènes G¶DSSUHQWLVVDJHHWGHFRXSODJH ? 
Nous nous accordons à dire que les différents apports de la complexité proposent des outils de recherche 
SHUPHWWDQWG¶DOOHUDX-GHOjGHVFRPSUpKHQVLRQVFODVVLTXHVGHVRUJDQLVDWLRQVHQH[DPLQDQWG¶XQHPDQLqUH
singulière la dynamique de leurs structures et de leurs fonctions (Pavard et al., 2007)'¶DLOOHXUV certains 
travaux cherchant à utiliser la complexité relient, plus ou moins explicitement, O¶DSSUHQWLVVDJH HW OHV
FRXSODJHV JUkFH DX SKpQRPqQH G¶pPHUJHQFH (Sillock, 2007 ; Steel, 2005). Cependant, bien que cette 
                                                         
164 Cité par Geuser et Fiol (2003). 
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approche soit intéressante pour comprendre l¶pPHUJHQFHGX fonctionnement des organisations sociales ± 
puisque chaque individu n'a qu'une connaissance limitée et partielle de l'organisation (Paulré, 2005) ±, 
QRXV GHYRQV UHVWHU SUXGHQW VXU OH IDLW TXH O¶pPHUJHQFH HVW VXEMHFWLYH HW TX¶HOOH HVt un produit de 
O¶LQWHOOLJLELOLWp GH O¶REVHUYDWHXU 0DLV HQ pODUJLVVDQW O¶DQDO\VH DX[ LQWHUDFWLRQV PLFURVFRSLTXHV HW HQ
étudiant les comportements des acteurs, comprendre holistiquement les facteurs influant sur le 
fonctionnement macroscopique du système devient possible.  
Les travaux de recherche répondent souvent partiellement, voire même de manières contradictoires, aux 
questions ci-dessous dont les réponses permettraient de mieux prospecter les possibles intérêts de la 
complexité : 
- /HV SKpQRPqQHV G¶DXWo-RUJDQLVDWLRQ HW G¶pPHUJHQFH VRQW-ils effectivement réels ou sont-ils 
XQLTXHPHQWOHSURGXLWUpIOH[LIGHO¶REVHUYDWHXU ? 
- Quels bénéfices apportent les outils conceptuels de la complexité en général, et ceux de 
O¶DSSUHQWLVVDJHRUJDQLVDWLRQQHOHWGXFRXSODJH faible en particulier, pour la compréhension des 
organisations ? 
- Comment utiliser à bon escient ces bénéfices pour rendre les organisations plus performantes et 
plus fiables GDQVOHFDGUHG¶une analyse de leur niveau de complexité ? 
2. Les positionnements paUUDSSRUWjO¶pWDWGHO¶DUW 
1RXV UDSSHORQV TXH O¶REMHFWLI GX FRQFHSW G¶DSSUHQWLVVDJH RUJDQLVDWLRQQHO pWDLW GH SURSRVHU XQ FDGUH
théorique pour IDFLOLWHUO¶DSSUHQWLVVDJHHQWUHSDUWHQDLUHVVWUDWpJLTXHVFHOXL du concept de couplage faible 
était de comprendre OHU{OHGHVIOX[GHFRQQDLVVDQFHVORUVG¶XQHFRQFHSWLRQGLVWULEXpHHWFROODERUDWLYHHW
celui des sciences de la complexité était de proposer une organisation plus performante et plus fiable 
malgré la complexité de la conception. 
Afin de présenter le positionnement général de cette thèse ± cherchant à répondre aux objectifs que nous 
nous sommes fixés lors de la proposition du cadre théorique ±, nous allons tenter dans cette sous-section 
de positionner nos travaux par rapports aux questionnements sur O¶DSSUHntissage organisationnel (cf. § 
2.1), le couplage faible (cf. § 2.2) et les sciences de la complexité (cf. § 2.3). 
2.1. Le pRVLWLRQQHPHQWVXUO¶DSSUHQWLVVDJHRUJDQLVDWLRQQHO 
Argyris et Schön (1996) avancent la nécessité de « O¶LQWHUDFWLRQGH O¶pFKDQJHHWGH ODFRPPXQLFDWLRQ » 
HQWUH OHV DFWHXUV G¶XQH © DJHQFH G¶DSSUHQWLVVDJH » (Koorneef et Hale, 2004). Cependant, aucun de ces 
DXWHXUV Q¶LQWqJUH H[Slicitement pour autant les pratiques G¶DSSUHQWLVVDJH LQIRUPHO dans les processus 
G¶DSSUHQWLVVDJHRUJDQLVDWLRQQHOLes WKpRULHVG¶DFWLRQRUJDQLVDWLRQQHOOHV sont représentées et capitalisées 
dans des « cartes organisationnelles » (Argyris et Schön, 1978) pour subsister au « turnover165 élevé » 
dans les entreprises actuelles (Hedberg, 1981). Cependant, seules les DJHQFHV G¶DSSUHQWLVVDJH peuvent 
IDLUHDSSUHQGUHXQHRUJDQLVDWLRQORUVTX¶HOOHs sont mandatées pour ce faire et AUJ\ULVHW6FK|QQ¶LQWqJUHQW
                                                         
165 Le terme turnover (ou renouvellement du personnel en français) correspond ici au phénomène de changement de 
poste des employés dans une entreprise suite à un départ ou à une évolution de carrière en interne. 
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pas explicitement dans leur modèle la contribution GH O¶DSSUHQWLVVDJH G¶individus ou de collectifs en 
amont à la réalisation de ces cartes. Nous pensons que cette non prise en compte des apprentissages 
individuels et collectifs ne permet pas de représenter la complexité des phénomènes locaux 
G¶DSSUHQWLVVDJHs UHQFRQWUpV VXU OH WHUUDLQ %LHQ TXH OD FRQFHSWXDOLVDWLRQ G¶Argyris et Schön soit 
LQWpUHVVDQWH VXU VD IRUPH OHV SURFHVVXV G¶DSSUHQWLVVDJH TXL OD FRPSRVHQW QH nous semblent pas assez 
nombreux et cette critique correspond, selon notre positionnement, à la difficulté de mise en pratique 
inhérente à O¶DSSUHQWLVVDJHRUJDQLVDWLRQQHO 
/HFRQFHSWG¶DSSUHQWLVVDJHRUJDQLVDWLRQQHOsous forme de routines de Levitt et March (1988) proposent 
une approche évolutionniste tout à fait intéressante mais qui Q¶DSSRUWHSDVG¶éléments nécessaires pour 
corréler les apprentissages informels, individuels et collectifs dans les apprentissages par « expériences 
directes » et par « expériences limitées ª (Q HIIHW ELHQ TXH OD FRQFHSWXDOLVDWLRQ GH O¶DSSUHQWLVVDJH
organisationnel par ces ceux deux auteurs nous semble être particulièrement appropriée pour décrire le 
FRPSRUWHPHQW VXU OH ORQJ WHUPH G¶XQH RUJDQLVDWLRQ HOOH QRXV DSSDUDvW HQ UHYDQFKH SHX DGDSWpH SRXU
répondre au questionnement que nous avons formulé dans la section précédente. 
Nonaka et Takeuchi (1995) V¶LQWpUHVVHQWDXVVLjO¶DSSUHQWLVVDJHLQIRUPHOà travers le mode de conversion 
GHVFRQQDLVVDQFHVSDU VRFLDOLVDWLRQ(Q UHSUHQDQW O¶H[Hmple de la « conversation à la machine à café », 
FHV DXWHXUV VRXOLJQHQW O¶LPSRUWDQFH GX SDUWDJH LQIRUPHO GH FRQQDLVVDQFHV &HSHQGDQW LOV Q¶LQWqJUHQW
TX¶LPSOLFLWHPHQW O¶DSSUHQWLVVDJH LQIRUPHO GDQV OHXU VSLUDOH GH FUpDWLRQ GH FRQQDLVVDQFHV
organisationnelle HQSDUDOOqOHGHO¶DSSUHQWLVVDJHIRUPHOSDUVRFLDOLVDWLRQet ne le détaille pas quant à sa 
FRQFHSWXDOLVDWLRQ VD PLVH HQ °XYUH SUDWLTXH etc. Nonaka et Takeuchi propose une vision très 
intéressante dHVOLHQVHQWUHO¶LQGLYLGXHWO¶RUJDQLVDWLRQRXHQWUHOH FROOHFWLIHWO¶RUJDQLVDWLRQHWPrPHXQ
HQWUH O¶RUJDQLVDWLRQ HW O¶LQWHU-organisation) GDQV OHXU GLPHQVLRQ RQWRORJLTXH GH O¶DSSUHQWLVVDJH. 
Cependant, ces auteurs ne justifient ces liens TX¶DXWUDYHUVGHV cycles successifs des modes de conversion 
des connaissances. Bien que nous admettiRQV TXH OD VRFLDOLVDWLRQ OD FRPELQDLVRQ O¶H[WpULRULVDWLRQ HW
O¶LQWpULRULVDWLRQSDUWLFLSHQWDX[OLHQVVXUOHVTXHOVQRXVQRXVLQWHUURJHRQV FHVSURFHVVXVQ¶RIIUHQWSDVGH
réponses sur la compréhension de la mise en pratique des liens des apprentissages informels, individuels 
et collectifs DYHFO¶DSSUHQWLVVDJHRUJDQLVDWLRQQHO 
Dans l¶DSSURFKH QRUPDWLYH GH 6HQJH (1990) O¶Dpprentissage informel inspire fortement sa troisième 
discipline (i.e. OD FRQVWUXFWLRQ G¶XQH YLVLRQ SDUWDJpH) ainsi que sa quatrième (i.e. O¶DSSUHQWLVVDJH
collectif). Dans cette perspective, Senge propose dans son ouvrage des solutions telles que les 
« communautés de pratiques » ou les « séances de briefing/debriefing » pour  favoriser les interrelations 
LQIRUPHOOHV GDQV O¶RUJDQLVDWLRQ DSSUHQDQWH Cet auteur propose donc des mécanismes et pratiques 
opérationnels pour répondre pragmatiquement à notre questionQHPHQW VXU O¶DSSUHQWLVVDJH LQIRUPHOPar 
ailleurs, la combinaison de la quatrième et de la cinquième discipline (i.e. O¶DSSURFKH V\VWpPLTXH) met 
clairement en exergue les intérêts des « dialogues divergents » et des « consensus » pour O¶© apprentissage 
en équipe » qui reflète, G¶XQSRLQWGHYXHV\VWpPLTXH, la « connaissance commune qui émerge dans un 
collectif ª/¶DSSUHQWLVVDJHHVWGRQFYXFRPPHODUpVXOWDQWHG¶LQWHUUHODWLRQVFRPSOH[HVHQWUHLQGLYLGXVHW
QRQFRPPHXQVLPSOHSKpQRPqQHGpWHUPLQLVWHG¶XQ LQGLvidu vers un autre individu ou vers un groupe. 
Cependant, Senge reste un praticien et ne rationnalise pas scientifiquement son approche puisque ses 
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travaux se fondent plus sur son expérience que sur un modèle théorique ou FRQFHSWXHO '¶DLOOHXUV
contrairemHQWDX[FKHUFKHXUVGHO¶DSSUHQWLVVDJHRUJDQLVDWLRQQHOOHPRGqOHG¶RUJDQLVDWLRQDSSUHQDQWHGH
6HQJH Q¶DSSRUWH HQ JpQpUDO TX¶XQH IDLEOH FRQFHSWXDOLVDWLRQ GH OD QRWLRQ G¶DSSUHQWLVVDJH GDQV OHV
organisations. 
Hatchuel (1996) inscrit clairement dans son modèle le fait que les prescriptions croisées se font le plus 
souvent de « manière informelle » +DWFKXHOHVWGRQFO¶XQGHVUDUHVDXWHXUVGRQWO¶DSSUHQWLVVDJHLQIRUPHO
IDLWSDUWLHLQWpJUDQWHG¶XQPRGqOHG¶DSSUHQWLVVDJHGDQVOHVRUJDQLVDWLRQV&HSHQGDQW+DWFKXHOQHUpSRQG
que partiellement à notre questionnement énoncé supra quant aux mécanismes et pratiques à la base de 
FHWDSSUHQWLVVDJHLQIRUPHO(QHIIHWELHQTXHVRQPRGqOHVRLWWRXWjIDLWSHUWLQHQWVHXOHODSUDWLTXHG¶XQ
apprentissage informel par prescription croisée est clairement détaillée ; les travDX[G¶+DWFKXHO Q¶RIIUH
GRQFSDVXQHLQWpJUDWLRQGHO¶DSSUHQWLVVDJHLQIRUPHODVVH]ODUJHSRXUUpSRQGUHjQRVLQWHUURJDWLRQV'HOD
PrPH PDQLqUH OH PRGqOH G¶+DWFKXHO SURSRVH XQ OLHQ XQLTXH HQWUH O¶DSSUHQWLVVDJH LQGLYLGXHO HW
O¶DSSUHQWLVVDJH FROOHFWLI FDU LO QH GpWDLOOH TXH O¶DSSUHQWLVVDJH FROOHFWLI TXL VH UpDOLVH j OD VXLWH G¶XQH
SUHVFULSWLRQ HQWUH XQ RSpUDWHXU HW XQ SUHVFULSWHXU%LHQ TXH O¶XQLWp GH EDVH UHVWH O¶LQGLYLGX OHPRGqOH
G¶+DWFKXHOVHFDQWRQQHjce seul exemple de passage GH O¶LQGLYLGXYHUV OHFRllectif et le phénomène de 
FRQVWUXFWLRQG¶XQHUHSUpVHQWDWLRQFROOHFWLYHSDUWRXWDXWUHmoyen Q¶HVWGRQFSDVDERUGp 
Bien que les approches comportementalistes et évolutionniste des organisations (avec Nelson et Winter 
puis avec Cyert, March et Levitt respectivement) aient dominé les autres courants de pensée jusque dans 
OHV DQQpHV  OHV UHFKHUFKHV VXU O¶DSSUHQWLVVDJH RUJDQLVDWLRQQHO VH SRUWHQW DXMRXUG¶KXL SOXV VXU
O¶DSSURFKH G¶$UJ\ULV HW 6FK|Q HQ UDLVRQ GH OHXU DSSURFKH V\VWpPLTXH SOXV HQFOLQH j FRPSUHQdre les 
phénomènes G¶DSSUHQWLVVDJH (Adnan, 2006) &HSHQGDQW FRPPH QRXV O¶DYRQV SUpFLVp supra, cette 
approche nous semble proposer un modèle ne prenant pas en compte toutes les pratiques participant à 
O¶DSSUHQWLVVDJH RUJDQLVDWLRQQHO 1RXV VRXKDLWRQV GRQF FRPSOpWHU O¶DSSURFKH G¶$UJ\ULV HW 6FK|Q HQ \
inscrivant tous les autres processus et pratiques des apprentissages (formels et informels) des individus et 
des collectifs. Ainsi, G¶DXWUHV W\SHV G¶HQWLWpV FRQFHSWXHOOHV à O¶LQVWDU GH O¶DJHQFH G¶DSSUHQWLVVDJH
pourraient être pris en compte dans FHWWH UHYLVLWH GHV ERXFOHV G¶DSSUHQWLVVDJH RUJDQLVDWLRQQHO ; les 
phénomènes de représentation collective G¶+DWFKXHO ou G¶DSSUHQWLVVDJHHQpTXLSHGpFULWs empiriquement 
par Senge, par exemple, pourraient alors V¶\ intégrer aisément j O¶LQVWDU G¶DXWUHV PpFDQLVPHV pour 
O¶LQVWDQW HQFRUH LQFRQQXV 1RXV SURSRVRQV XQ GH FHV PpFDQLVPHV ORUV GH O¶H[SOLFLWDWLRQ GH QRWUH
positionnement sur la complexité dans les WKpRULHVGHO¶RUJDQLVDWLRQ (cf. 2.3). 
2.2. Le positionnement sur le couplage faible 
Dès son premier article sur le concept de couplage faible, Weick (1976) se centre sur le « comportement à 
travers le temps de composants en couplages faibles » (i.e. sur les processus des systèmes faiblement 
couplés) car, selon cet auteur, le couplage faible « V¶LQVFULWSOXVGans les processus que dans la structure » 
(Weick, 1982a). En effet, Weick  pense que le « caractère faible des processus » qui est dynamique 
appoUWHSOXVG¶LQIRUPDWLRQTXH OH © caractère faible de la structure » qui lui reste statique. A contrario, 
Simon (1958) V¶LQWpUHVVH G¶DERUG DX[ FRXSODJHV IDLEOHV GDQV OHV SURFHVVXV GH FRRUGLQDWLRQ G¶HQWLWpV
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RUJDQLVDWLRQQHOOHVDYDQWGHSURSRVHUVHVWUDYDX[VXUO¶© architecture des systèmes complexes » (1962)166 
(i.e. sur la structure des systèmes faiblement couplés) où il définit alors la structure des couplages faibles 
comme la « composante cruciale à étudier dans tout système ». En effet, Simon  pense que puisque les 
fonctions proviennent des strXFWXUHVpWXGLHU O¶DUFKLWHFWXUHGHFHVGHUQLqUHVDSSDUDLWSOXV intéressant. En 
suivant exactement une logique inverse, un parallèle peut-être IDLWjWUDYHUVO¶pYROXWLRQGHODF\EHUQpWLTXH
(QF\EHUQpWLTXHGHSUHPLHURUGUH O¶pWXGHGHV LQIRUPDWLRQVHQWUH OHVFRPSRVDQWHVG¶XQV\VWqPHTXL OHV
émettent (i.e. OHVSURFHVVXVjSOXVG¶LPSRUWDQFHTXHODFRPSUpKHQVLRQGHVFRPSRVDQWHVHOOHV-mêmes. A 
contrario OD F\EHUQpWLTXH GH VHFRQG RUGUH UpLQWqJUH O¶pWXGH GHV FDUDFWpULVWLTXHV GHV FRPSRVDQWHV GX
système (i.e. la structure) pour pouvoir expliquer les systèmes autopoïétiques et les régulations par auto-
RUJDQLVDWLRQ&RPPHQRXVYHQRQVGH OHYRLUFH VRQWG¶DERUG OHVSURFHVVXVTXLRQWG¶DERUGpWppWXGLpV
DYDQWODVWUXFWXUHORUVGHO¶pYROXWLRQGHODF\EHUQpWLTXH 
A travers nos remarques sur ces comparaisons entre Weick et Simon puis entre le premier et le second 
RUGUHGHODF\EHUQpWLTXHQRXVHQGpGXLVRQVTX¶LOHVWQpFHVVDLUHG¶pWXGLHUDXVVLELHQOHVFRXSODJHVIDLEOHV
de la structure que ceux des processus afin de rendre compte au mieux de leurs conséquences et de leurs 
effets systémiques dans une organisation. De plus, puisque nous cherchons une approche méthodologique 
SRXUO¶pWXGHVLPXOWDQpHGHVFRXSODJHVforts et faibles, nous rajoutons à ce propos que les couplages forts 
se retrouvent, eux aussi, WRXW DXVVL ELHQ GDQV OD VWUXFWXUH TXH GDQV OHV SURFHVVXV G¶XQ V\VWqPH
complexe. /¶DQDO\VH des structures et des processus apparaît donc être un dénominateur commun à 
O¶pWXGHGHVFRXSODJHV dans les projets en conception distribuée et collaborative.  
Puisque nous souhaitons connaître les avantages et les inconvénients de chaque type de couplage afin de 
pouvoir tirer partie de chacun G¶HX[, notre approche méthodologique doit permettre des analyses 
comparatives desdits avantages en termes de performance et de fiabilité organisationnelle. Pour ce faire, 
notre cadre conceptuel doit pouvoir RIIULUODSRVVLELOLWpGHIRXUQLUOHVPrPHVW\SHVG¶LQIRUPDWLRQTXHOHV
couplages soient forts ou faibles  F¶HVW SRXU FHWWH UDLVRQ TXH QRXV VRXKDLWons proposer les mêmes 
FDWpJRULHVG¶pWXGHjFKDTXHW\SHGHFRXSODJHHWTXHQRXVVRXKDLWRQVDXVVLFRPSUHQGUHOHVFDXVHVHWOHV
conséquences des couplages forts aussi bien que celles des couplages faibles. Ainsi, la stratégie 
analytique de la seconde étude de cas nous permettra de comparer aisément les résultats empiriques entre 
ces deux types de couplages afin de comprendre pourquoi leur simultanéité est recommandée dans la 
littérature. Par ailleurs, toujours dans cette optique de tirer partie des avantages GHFKDFXQG¶HQWUHHX[, 
nous devons trouver OHVPR\HQVG¶DJLUVXUOHVFRXSODJHVIDLEOHVet forts afin de rendre le système encore 
plus performant et plus fiable. A ce propos, Glassman (1973) FRQVLGqUH G¶DLOOHXUV OH EHVRLQ GH 
« renforcer ª RX G¶©DIIDLEOLU » OHV FRXSODJHV G¶XQ V\VWqPH si FH GHUQLHU Q¶HVW pas assez performant. 
Cependant, cettH FRQVLGpUDWLRQ VHPEOH Q¶DYRLU SDV pWp UpHOOHPHQW prise en compte dans les travaux 
postérieurs à cet auteur. 
2.3. Le positionnement sur la complexité dans les WKpRULHVGHO¶RUJDQLVDWLRQ 
En traitant de la « méthode » pour comprendre la complexité (Morin, 1977, 1980), du « paradigme de la 
complexité » (Le Moigne, 1994, 1995), ou encore de la « modélisation des systèmes complexes » (Le 
                                                         
166 Cité par Weick (1976 ; p.3). 
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Moigne, 1999), de nombreux chercheurs français de renom cherchent à unifier épistémologiquement les 
connaissances sur la complexité. Nous ne nous inscrivons pas dans ces travaux dans le sens où nous 
cherchons moins à théoriser la complexiWpGDQVOHVRUJDQLVDWLRQVTX¶jXWLOLVHU OHVFRQFHSWV existant pour 
comprendre ces organisations. Nos travaux cherchent donc à rester pragmatiques en utilisant les concepts 
V\VWpPLTXHVG¶DSSUHQWLVVDJHRUJDQLVDWLRQQHOGHFRXSODJH IRUWHWGHFRXSODJH IDLEOH ainsi que les autres 
outils TXL QRXV SHUPHWWURQW G¶DWWHLQGUH XQ V\VWqPH GH PDQJHPHQW rendant les organisation plus 
performante et plus fiable. 
Les travaux des HRO expliquent les intérêts des apprentissages informels (La Porte et Consolini, 1991), 
individuels (Bourrier, 1999), collectifs (Rochlin et al., 1987) et organisationnel (Rochlin, 1993) sur la 
performance et la fiabilité des organisations. Cependant, aucune étude ne traite simultanément de tous ces 
apprentissages bien que toutes fassent référence au fait que pour augmenter la fiabilité organisationnelle 
GX V\VWqPH VRLW OH IRQFWLRQQHPHQW IRUPHO GH O¶DSSUHQWLVVDJH GX V\VWqPH GRLW SRXYRLU EDVFXOHU
ponctuellement en un fonctionnement en couplage faible (Bierly et Spender, 1995), soit le 
fonctionnement inIRUPHOGHO¶DSSUHQWLVVDJHGXV\VWqPHGRLWV¶LQWpJUHUFRQWLQXHOOHPHQWGDQVXQHVWUXFWXUH
en couplage fort (Rochlin, 1993). Les interactions entre ces deux facteurs de fiabilité que sont les 
apprentissages et les FRXSODJHVQHVRQWSDVWRXMRXUVFRKpUHQWHVG¶XQHpWXGHjO¶DXWUHSXLVTXHOHVWUDYDX[
GHV +52 VRQW HVVHQWLHOOHPHQW GHVFULSWLIV HW Q¶DSSRUWHQW SDV de recommandations prescriptives. Nous 
SHQVRQVGRQFTXHOHVWUDYDX[GHO¶pFROHGHV+52SRXUUDLHQWSURSRVHUGHVFRQFOXVLRQVSOXVQRUPDWLYHVHQ
utilisant mieux les outils de la systémique.  
'¶XQHPDQLqUHFRPSOpPHQWDLUHO¶pFROHGXPDQDJHPHQWSDUODFRPSOH[LWpHWO¶pFROHGHVV\VWqPHVsocio-
techniques complexes proposent des compréhensions claires sur comment les organisations peuvent 
V¶DXWR-organiser et faire émerger de nouvelles structures plus adaptées que les précédentes pour améliorer 
OHXUVSHUIRUPDQFHVHWOHXUILDELOLWp/¶DVSHFWSOXVQRUPDWLIGHFHVWUDYDX[IDLWpYROXHUOHFRPSRUWHPHQWGH
certains managers en leur apportant une explication rationnelle de la dynamique des organisations 
complexes. Cependant, O¶pFROHGHVV\VWqPHVsocio-techniques complexes repose sur une démarche centrée 
VXUO¶DFWLYLWpDXWUDYDLOTXLQHSHUPHWSDV facilement de généralisation. De plus, bien que ces deux écoles 
traitent des phénomènes G¶DSSUHQWLVVDJH HW GH FRXSODJH DXFXQH Q¶LQWqJUH FRQFHSWXHOOHPHQW
O¶DSSUHQWLVVDJHRUJDQLVDWLRQQHORXOHFRXSODJHIDLEOH dans un modèle. Nous pensons donc que les travaux 
de ces écoles pourraient proposer des conclusions normatives sur la performance et la fiabilité des 
systèmes socio-techniques complexes en intégrant dans leur approche de la complexité au moins un de 
ces deux concepts.  
Pour créer des liens possibles HQWUH ODFRPSOH[LWpHW OHVFRQFHSWVG¶apprentissage organisationnel et de 
couplage faible, nous souhaitons reprendre OH FRQFHSWG¶apprentissage collectif dont Hatchuel et Senge 
V¶LQVSLUHQW SOXV RXPRLQV H[SOLFLWHPHQW GDQV OHXUV WUDYDX[. Tel que le décrit empiriquement Senge au 
travers de sa quatrième discipline, nous souhaitons utiliser le FRQFHSW G¶DSSUHQWLVVDJH FROOHFWLI SRXU
WKpRULVHU O¶LGpH TXH O¶RUJDQLVDWLRQ DSSUHQG GH PDQLqUH GLVWULEXpH ± sur la base de nombreux 
apprentissages en amont ± de sorte que les connaissances acquises se propagent en fonction des couplages 
faibles entre les diIIpUHQWVDFWHXUVGH O¶RUJDQLVDWLRQ. Ce concept G¶DSSUHQWLVVDJHFROOHFWLI permettrait de 
PLHX[FRPSUHQGUHO¶DSSUHQWLVVDJHRUJDQLVDWLRQQHOHQSUHQDQWHQFRPSWHOHIDLWTXHPrPHVLFKDFXQGHV
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DFWHXUV GH O¶RUJDQLVDWLRQ Q¶D TX
XQH FRQQDLVVDQFH OLPLWpH HW SDUWLHlle, il peut contribuer directement ou 
indirectement jG¶DXWUHV activités G¶DSSUHQWLVVDJH. Ainsi, les apprentissages locaux des acteurs pourraient 
servir de base j O¶DSSUHQWLVVDJH RUJDQLVDWLRQQHO sans une supervision centrale et exhaustive par cette 
dernière. En proposant un modèle se basant sur cet apprentissage collectif, les apprentissages des acteurs 
deviendraient la base de notre approche. Nous pourrions ainsi rendre compte de nombreuses interactions 
et les explications des mécanismes du SDVVDJH GH O¶Lndividu vers le collectif puis du collectif vers 
O¶RUJDQLVDWLRQ VHUDLenW DLQVL UpVROX 6L OHV DSSURFKHV FRJQLWLYHV Q¶RQW à ce jour que peu intégré les 
FRQFHSWVG¶apprentissages formels et informels des individus simultanément, ceci est dû au fait que ces 
phénomènes sont relativement différents HWTX¶LOHVWGRQFGLIILFLOHGHOHVLQWpJUHUGDQVXQmême modèle 
sans utiliser les outils de la systémique ± ce que nous allons tenter de réaliser suite à ce positionnement. 
3. /DSURSRVLWLRQG¶XQFDGUHFRQFHSWXHO 
3.1. Le positionnement général de la thèse 
Le cadre conceptuel que nous proposons ci-dessous offre un cadre G¶analyse pour répondre à la 
problématique de cette thèse sur la compréhension des rôles des flux de connaissances et la facilitation de 
O¶DSSUHQWLVVDJH HQWUH Sartenaires stratégiques. Pour ce faire, la contribution originale de ce cadre 
conceptuel a pour objectif : 
- De spécifier les causes, les conséquences et les moyens de renforcer les couplages forts et faibles 
propres au terrain de recherche GHO¶pWXGHGHFDV ; 
- '¶Hxpliciter les liens entretenus entre les apprentissages informels, individuels, collectifs et 
organisationnels dans les systèmes fortement et faiblement couplés ; 
- De réutiliser les connaissances H[SRVpHV GDQV O¶pWDW GH O¶DUW sur la systémique ainsi que sur le 
paradigme et les sciences de la complexité. 
Afin de développer un cadre conceptuel répondant à ces trois points, notre méthode consiste à proposer le 
concept général de couplage en revisitant et en généralisant le concept de FRXSODJH IDLEOH G¶2UWon et 
Weick (1990). Nous rappelons que la « reconceptualisation » du couplage faible présentée dans la Figure 
23 ci-dessous se base sur la catégorie, la cause et la conséquence des couplages faibles. Ces trois 
concepts, ainsi que les éléments SURSUHVjFKDFXQG¶HQWUHHX[, sont présentés plus en détail dans les sous-
sections suivantes (cf. § 3.2, 3.3 et 3.4 respectivement).  
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Figure  23  :    Reconceptualisation  du  couplage  faible                                                                                                                                                                                                                                                                  
G¶DSUqV(Orton  et  Weick,  1990)  
Le concept général de couplage que nous proposons réalise G¶DERUGl¶K\EULGDWLRQGXFRQFHSWGHFRXSODJH
faible G¶2UWRQHW:HLFN avec les concepts de régulation, G¶DSSUHQWLVVDJH et de renforceur : 
- Le concept de régulation nous permet de rattacher à un couplage les divers types de régulations 
fonctionnelles et structurelles (que nous décomposerons en effets systémiques) TX¶LOgénère ; 
- Le concept G¶DSSUHQWLVVDJH QRXV SHUPHW GH UDWWDFKHU j XQ FRXSODJH OHV GLYHUV types 
G¶DSSUHQWLVVDJHVTX¶LOoccasionne ; 
- Le concept de renforceur167 nous permet de rattacher à un couplage les divers types de facteur 
qui contribuent à la performance et à la fiabilité organisationnelle du système. 
Ensuite, nous généralisons cette approche aux deux types de couplage (i.e. que le couplage soit fort ou 
faible). Le concept général de couplage est présenté dans la Figure 24 ci-dessous ; les conceptVG¶effet 
systémique, G¶apprentissage  et de UHQIRUFHXUTXLHQVRQWj O¶RULJLQH ± ainsi que les éléments propres à 
FKDFXQ G¶HX[ ± sont présentés plus en détail dans les sous-sections suivantes (cf. § 3.5, 3.6 et 3.7 
respectivement).  
                                                         
167 Le renforceur est un concept original de notre contribution qui répond à la remarque évoquée par Glassman (op. 
cit.) ± et reprise lors du positionnement sur le couplage faible (cf. § 2.1)  ±  sur le besoin de « renforcer » un couplage 
pour DPpOLRUHUOHVSHUIRUPDQFHVJOREDOHVG¶XQV\VWqPH1RXVH[SOLTXRQVSOXVHQGpWDLO infra O¶LQWpUrWGXUHQIRUFHXUHW
la démarche intellectuelle qui nous a permis de le conceptualiser (cf. § 3.7) 
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Figure  24  :  Concept  général  de  couplage                                                                                                                                                                                                                                                                                                      
G¶DSUqV(Orton  et  Weick,  1990)  
3.2. Les catégories des couplages  
Dans le cadre conceptuel appelé « voix de la typologie » et développé par Orton et Weick (1990), nous 
avons déjà identifié  les cinq catégories168 qui nous semblaient les plus adéquates pour O¶DQDO\VH des 
couplages forts et faibles dans notre étude de cas VXUO¶$XWB (cf. Chapitre VI § 2). Ces catégories sont 
représentées schématiquement dans la Figure 25 ci-dessous : 
a) Entre individus ; 
b) Entre sous-ensembles ; 
c) Entre organisations ; 
d) Entre niveaux hiérarchiques ; 
e) Entre organisations et environnements. 
                                                         
168 Nous rappelons que nous avons préféré le terme catégorie à celui «  type ªTX¶XWLOLVHQW2UWRQHW:HLFNop. cit.) 
car nous gardons ce dernier terme pour préciser si un couplage est fort ou faible ( i.e. un couplage de type fort ou un 
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Figure  25  :  Représentations  schématiques  des  catégories  des  couplages  
Dans cette perspective, nous rappelons que : 
a) Les couplages faibles entUHLQGLYLGXVQHV¶DSSOLTXHQWTX¶DX[UHODWLRQVHQWUHGHV individus se trouvant 
dans le même sous-ensemble et a fortiori dans la même organisation &¶HVW-à-dire que nous 
étudierons, par exemple, les relations entre deux Dessinateurs de la même équipe projet chez Airbus 
concevant un WP co-traité. 
b) Les couplages faibles entre sous-HQVHPEOHV QH V¶DSSOLTXHQW TX¶DX[ UHODWLRQV HQWUH GHV individus de 
sous-ensembles différents dans la même organisat ion&¶HVW-à-dire que nous étudierons, par exemple, 
les relations entUHXQ'HVVLQDWHXUG¶XQHpTXLSHSURMHWFKH]$LUEXVFRQFHYDQWXQ:3FR-traité avec un 
DXWUH 'HVVLQDWHXU G¶XQH DXWUH pTXLSH FKH] $LUEXV LQWpJUDQW FH :3 GDQV O¶DUFKLWHFWXUH JOREDOH GH
O¶DYLRQ 
c) Les FRXSODJHVIDLEOHVHQWUHRUJDQLVDWLRQVQHV¶DSSOLTXHQWTX¶DX[UHlations entre individus qui ne sont 
pas dans la même organisation&¶HVW-à-dire que nous étudierons, par exemple, les relations entre les 
'HVVLQDWHXUVG¶XQHpTXLSHSURMHWFKH]$LUEXVFRQFHYDQWXQ:3FR-WUDLWpDYHFOHV'HVVLQDWHXUVG¶XQH
équipe projet chez le RSP co-traitant ce même WP. 
d) Les couplages faibles entre niveaux hiérarchiques ne V¶DSSOLTXHQWTX¶aux relations entre les individus 
de niveau hiérarchique N avec leurs supérieurs (opérationnels et/ou fonctionnels) de niveau 
hiérarchique N+1 dans la même organisation  &¶HVW-à-dire que nous étudierons, par exemple, les 
relations entre un Calculateur et le Responsable Calcul  ( i.e. son supérieur opérationnel N+1) dans une 
même équipe projet concevant un WP co-traité ou les relations G¶XQ 5HVSRQVDEOH 3URMHW de 
O¶,QJpQLHULH HW OH 5HVSRQVDEOH 3URMHW GX 3URJUDPPH i.e. son supérieur fonctionnel N+1) du même 
Groupe de Management de Projet. 
e) Les FRXSODJHV IDLEOHVHQWUH O¶RUJDQLVDWLRQHW O¶HQYLURQQHPHQWQH V¶DSSOLTXHQWTX¶DX[ UHODWLRQVHQWUH
les individus avec O¶enYLURQQHPHQWH[WpULHXUjOHXUSURSUHRUJDQLVDWLRQRXDXSDUWHQDULDW&¶HVW-à-dire 
que nous étudierons, par exemple, un Responsable Calcul récupérant des informations techniques via 
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OH :HE RX HQFRUH XQ 5HVSRQVDEOH 3URMHW GH O¶,QJpQLHULH SUHQDQW FRQWDFW DYHF des professionnels 
extérieurs à son entreprise. 
3.3. Les causes des couplages 
Les causes des couplages faibles restent les mêmes que celles que nous avons identifiées dans notre revue 
de la littérature (cf. Chapitre VI § 3.1 puis § 3.3 pour le résumé de ces 20 causes).  
&RQFHUQDQW OHV FDXVHV GHV FRXSODJHV IRUWV QRXV OHV LQGXLURQV GHV UpVXOWDWV GH O¶pWXGH GH FDV sur 
O¶$XWB. Nous reviendrons plus en détail VXUFHWWHLQGXFWLRQORUVGHO¶H[SOLFDWLRQGHODPpWKRGRORJLH
de cette étude de cas (cf. Chapitre X § 1.3). 
3.4. Les conséquences des couplages 
Les conséquences des couplages faibles restent les mêmes que celles que nous avons identifiées dans 
notre revue de la littérature (cf. Chapitre VI § 3.2 puis § 3.3 pour le résumé de ces 20 conséquences).  
Concernant les conséquences GHVFRXSODJHVIRUWVQRXVOHVLQGXLURQVDXVVLGHVUpVXOWDWVGHO¶pWXGHGHFDV
VXU O¶$XWB. Nous reviendrons plus en détail VXU FHWWH LQGXFWLRQ ORUV GH O¶H[SOLFDWLRQ GH OD
méthodologie de cette étude de cas (cf. Chapitre X § 1.3). 
3.5. Les effets systémiques des couplages 
Nous définissons dans cette sous-section OHV GLIIpUHQWV W\SHV G¶effets systémiques pouvant être 
occasionnés par les couplages forts et faibles. Deux de ces effets génèrent une régulation fonctionnelle et 
trois G¶HQWUH HX[ JpQqUHQW une régulation structurelle. Par ailleurs, deux G¶HQWUH HX[ proviennent de 
couplages forts et trois proviennent de couplages faibles. 
Les effets systémiques relatifs aux régulations fonctionnelles sont : 
- La diffusion G¶LQIRUPDWLRQs formelles (régulation fonctionnelle par couplages forts) ; 
- La GLIIXVLRQG¶LQIRUPDWLRQs informelles (régulation fonctionnelle par couplages faibles). 
Les effets systémiques relatifs aux régulations structurelles sont : 
- L¶administration (régulation structurelle par couplages forts) ; 
- L¶auto-adaptation (régulation structurelle par couplages faibles) ; 
- L¶auto-organisation (régulation structurelle par couplages faibles). 
La Figure 26 ci-dessous résume ces cinq effets systémiques HQ PHWWDQW O¶HPSKase sur le type de 
UpJXODWLRQ DXTXHO FKDFXQG¶HQWUH HX[ HVW UDWWDFKp. Nous rappelons a ce propos que la séparation de la 
VWUXFWXUHGHVIRQFWLRQVQ¶HVWSDVXQHUHSUpVHQWDWLRQV\VWpPLTXHFRQYHQWLRQQHOOH(cf. Chapitre VII § 1.1.2) 
mais QRV WUDYDX[ V¶LQVSLUHQW de cette modélisation afin de faciliter infra la compréhension de liens 
FRQFHSWXHOV DYHF OHV  WUDYDX[G¶$UJ\ULVHW6FK|QTXL VH VRQWHX[-PrPHVEDVpV VXUFH W\SHG¶DSSURFKH
systémique peu orthodoxe. 
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Figure  26  :  Représentation  des  effets  systémiques  des  couplages  
Les régulations fonctionnelles et structurelles peuvent se référer à des processus et pratiques aux effets 
complémentaires qui sont présentés ci-dessous selon un niveau de complexité croissante (cf. § 3.5.1 à 
3.5.5). Mais, avant G¶H[SOLFLWHU plus en détail chaque effet systémique, nous devons définir au préalable le 
vocabulaire général et les principaux concepts employés. Ce vocabulaire complète en partie les 
définitions proposées sur les flux de connaissances dans la sous-section sur le vocabulaire associé à cette 
thèse (cf. Chapitre II § 2.2). 
7RXW G¶DERUG Qous considérons le fonctionnement formel G¶XQH RUJDQLVDWLRQ FRPPH O¶HQVHPEOH GHV
activités prescrites pour les acteurs dans le cadre de tâches formalisées. A contrario, nous considérons le 
fonctionnement informel FRPPHO¶HQVHPEOHGHVactivités non prescrites dans une organisation. Dans cette 
même logique, nous considérRQVTX¶XQHinformation formelle FRUUHVSRQGjXQHLQIRUPDWLRQGRQWO¶RULJLQH
et la validité peuvent être MXVWLILpHV GDQV OH FDGUH GX IRQFWLRQQHPHQW IRUPHO G¶XQH RUJDQLVDWLRQ 
contrairement à une information informelle.  
Par ailleursQRXVFRQVLGpURQVTX¶XQHstructuration FRUUHVSRQGjO¶pYROXWLRQG¶XQHRUJDQLVDWLRQ. Lors de 
O¶pWXGHGHFDVVXU O¶$XWB, nous verrons en quoi la structuration G¶XQe organisation aboutit soit à une 
structure off icielle, soit à une structure off icieuse, soit à une structure émergente. L¶H[SUHVVLRQ GH 
structure organisationnelle sera aussi utilisée pour décorréler la structure réelle G¶XQHRUJDQLVDWLRQ (i.e. 
O¶DJHQFHPHQW et les interdépendances des composantes humaines, technique et organisationnelles) de ses 
structures conceptuelles (i.e. officielle, officieuse ou émergente). 
3.5.1. La diffusion G¶LQIRUPDWLRQs formelles 
Cet effet systémique regroupe tout un ensemble de processus efférents (i.e. top-down en anglais) gérant le 
fonctionnement formel GDQVODVWUXFWXUHRUJDQLVDWLRQQHOOHG¶Airbus ou du partenariat.  
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3.5.2. /DGLIIXVLRQG¶LQIRUPDWLRQs informelles 
Cet effet caractérise certaines pratiques afférentes (i.e. bottom-up en anglais) permettant un premier type 
de fonctionnement informel GDQVODVWUXFWXUHRUJDQLVDWLRQQHOOHG¶$LUEXVRXGXSDUWHQDULDW.  
3.5.3. /¶administration 
Cet effet concerne les processus efférents instaurant le fonctionnement formel daQV O¶RUJDQLVDWLRQ
G¶$LUEXVHWGXSDUWHQDULDW par la définition G¶XQH structure officielle.  
3.5.4. L¶Duto-adaptation  
Cet effet caractérise les pratiques afférentes permettant un second type de fonctionnement informel dans 
O¶RUJDQLVDWLRQG¶$LUEXVHWGXSDUWHQDULDt par O¶pWDEOLVVHPHQW de structures officieuses. 
3.5.5. L¶auto-organisation 
Cet effet caractérise les pratiques afférentes permettant un troisième type de fonctionnement informel 
dans O¶RUJDQLVDWLRQG¶$LUEXVHWGXSDUWHQDULDW par le développement de structures émergentes.  
3.6. Les apprentissages des couplages 
Nous définissons dans cette sous-VHFWLRQ OHVGLIIpUHQWV W\SHVG¶DSSUHQWLVVDJHs pouvant être occasionnés 
par les couplages forts et faibles : 
- /¶Dpprentissage individuel ; 
- /¶Dpprentissage informel ; 
- /¶Dpprentissage collectif ; 
- /¶Dpprentissage organisationnel en simple boucle ; 
- /¶Dpprentissage organisationnel en double boucle ; 
- /¶Dpprentissage organisationnel par deutéro-apprentissage. 
3.6.1. /¶apprentissage individuel 
Un apprentissage individuel est occasionné dés ORUVTX¶un acteur acquière XQHLQIRUPDWLRQIRUPHOOHTX¶LO
QHFRQQDLVVDLWSDVMXVTX¶DORUV.  
/¶DFWHXU LQWqJUH donc une nouvelle connaissance selon les processus de base G¶assimilation ou 
G¶accommodation que nous avons expliqués dans la sous-section sur les travaux de Piaget (cf. Chapitre V 
§ 1.1).  
3.6.2. /¶apprentissage informel 
Un apprentissage informel se crée dés ORUV TX¶XQ DFWHXU acquière une information inIRUPHOOH TX¶LO QH
FRQQDLVVDLWSDVMXVTX¶DORUV.  
/¶DFWHXU LQWqJUH donc une nouvelle connaissance à la suite des mêmes processus de base 
G¶assimilation RXG¶accommodation que SRXUFHX[GHO¶DSSUHQWLVVDJHLQGLYLGXHO.  
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3.6.3. L¶DSSUHQWLVVDJHFROOHFWLI 
Un apprentissage collectif apparait dés lors TX¶un collectif (équipe, groupe ad hoc, communauté 
LQIRUPHOOHG¶DFWHXU etc.) arrive à rendre compatibles les apprentissages des acteurs qui le composent sur 
une thématique donnée. /¶DSSUHQWLVVDJH FROOHFWLI QH VH UpIqUH SOXV XQLTXHPHQW j O¶DFTXLVLWLRQ G¶XQH
information formelle ou informelle, il se réfère aussi au mécanisme permettant aux acteurs de produire 
une nouvelle connaissance. Cette connaissance porte sur O¶LGHQWLILFDWLRQ GHV GpSHQGDQFHV HQWUH OHV
informations échangées et la structuration qui s¶pWDEOLW entre les acteurs lors de la compréhension ou de la 
UpVROXWLRQG¶XQHVLWXDWLRQcomplexe. Les acteurs du groupe contribuent ainsi ± sans avoir la conscience ni 
OD YRORQWpG¶\SDUWLFLSHU ±  à créer une représentation collective qui est une représentation abstraite, et 
définie en tant que telle par un observateur, pour conceptualiser certaines connaissances partagées au sein 
G¶XQFROOHFWLI (mais sans pouvoir stipuler a priori toutes les connaissances communes entre ces acteurs).  
Le collectif produit et intègre donc une nouvelle connaissance, VDQV TX¶DXFXQH tâche QH O¶\ FRQWUDLJQH 
formellement j OD VXLWH G¶XQ SURFHVVXV GH double conditionnement savoir-relation (entre les 
connaissances produites et la structuration des relations pour ce faire) que nous avons expliqué dans la 
sous-VHFWLRQVXUOHVWUDYDX[G¶+DWFKXHO (cf. Chapitre V § 2.5). 
3.6.4. L¶apprentissage organisationnel en simple boucle 
Un apprentissage organisationnel en simple boucle est PLVHQ°XYUH GqV ORUVTX¶XQDFWHXUcorrige une 
HUUHXUTX¶LODGpWHFWpe (RXTX¶LOWURXYHXQHVROXWLRQjXQQRXYHDXSUREOqPH) HWTX¶LOGpFULWIRUPHOOHPHQW
cette nouvelle connaissance dans une carte organisationnelle modifiant lHV VWUDWpJLHV G¶DFWLRQ
individuelles sans remettre en cause pour autant les WKpRULHVG¶DFWLRQRUJDQLVDWLRQQHOOHV.  
/¶RUJDQLVDWLRQ LQWqJUHGRQFXQHnouvelle connaissance à la suite de processus G¶essai-erreur-correction 
ou de premier essai-résultat attendu que nous avons expliqués dans la sous-section sur les travaux 
G¶$UJ\ULVHW6FK|Q (cf. Chapitre V § 2.2). 
3.6.5. /¶apprentissage organisationnel en double boucle 
Un apprentissage organisationnel en double boucle est PLVHQ°XYUHGqV ORUVTX¶XQDFWHXUcorrige une 
HUUHXUTX¶LODGpWHFWpe (RXTX¶LOWURXYHXQHVROXWLRQjXQQRXYHDXSUREOqPH) HWTX¶LOGpFULWIRUPHOOHPHQW
cette nouvelle connaissance dans une carte organisationnelle modifiant les théorLHV G¶DFWLRQ
organisationnelles.  
/¶RUJDQLVDWLRQLQWqJUHGRQFXQHnouvelle connaissance selon les mêmes processus cognitifs que ceux de 
O¶apprentissage organisationnel en simple boucle. 
3.6.6. L¶apprentissage organisationnel par deutéro-apprentissage 
Un apprentissage organisationnel par deutéro-apprentissage est PLV HQ °XYUH GqV ORUV TX¶XQ acteur 
détermine un moyen de provoquer des apprentissages en simple boucle et en double boucle HWTX¶LO décrit 
formellement cette nouvelle connaissance dans une carte organisationnelle PRGLILDQW O¶HQYLURQQHPHQW
G¶DSSUHQWLVVDJH.  
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/¶RUJDQLVDWLRQ LQWqJUH GRQF XQH nouvelle connaissance pour apprendre sur elle-même j OD VXLWH G¶XQ 
processus réflexif que nous avons expliqué dans la sous-section sur les travaux de Bateson (cf. Chapitre V 
§ 1.2)  qui ont été repris par Argyris et Schön (cf. Chapitre V § 2.2). 
3.7. Les renforceurs des couplages 
Les travaux sur le couplage faible présentent généralement des évidences empiriques sur leurs causes et 
conséquences. Mais, cRPPHQRXVO¶DYRQVSUpFLVpOors de notre positionnement sur le couplage faible, les 
recherches actuelles Q¶LQVLVWHQW TXH WUqV SHX VXU OHV moyens G¶DJLU directement sur les systèmes 
faiblement couplés. Puisque ODOLWWpUDWXUHQHSURSRVHTXHG¶DJLUGLUHFWHPHQWVXUOHVFDXVHVGHVFRXSODJes 
faibles pour en tirer des bénéfices (ce qui est dans de nombreux cas impossible), nous avons proposé le 
concept de renforceur pour spécifier les facteurs pouvant maîtrisant la dynamique du système en termes 
de performance et de fiabilité organisationnelle. 
(WXGLRQV O¶H[HPSOH VXLYDQW DILQ G¶LOOXVWUHU QRV SURSRV /H GpSDUWHPHQW G¶XQH HQWUHSULVH SHXW  être 
faiblement couplé à la suite de conf lits169 passés  entre ses différents collaborateurs. Les conséquences de 
ces conflits pourraient être aussi bien négatives (si cela induit une ineff icience170du département par 
exemple) que positives pour le système (si cela augmente la variété requise169 du service par exemple). 
Dans ce cas précis, un renforceur serait un facteur faisant en sorte que lesdits conflits augmente la variété 
requise VDQVTX¶LOVLQGXLVHQWSRXUDXWDQWXQHLnefficience au sein du département.  
Le concept de renforceur provient G¶XQHDEGXFWLRQcar il a été construit en deux temps : 
- '¶DERUG SDU XQH GpPDUFKH intellectuelle de déduction à partir de concepts généraux présentés 
dans la littérature GH O¶pWDWGH O¶DUW(en particulier les concepts de facteurs comportementaux et 
structurels GHO¶DSSUHQWLVVDJHLQWHU-organisationnel, cf. Chapitre VI § 3.3) ; 
- Et ensuite par une démarche intellectuelle d¶LQGXFWLRn à partir de cas particuliers observés lors de 
O¶pWXGH VXU OHV SODWHDX[ GH GpYHORSSHPHQW GH O¶$ HQ SDUWLFXOLHU OHV FRPPHQWDLUHV HW OHV
discussions du Thème 4 sur le management et les difficultés de la conception collaborative, cf. 
Chapitre IX § 2.4). 
/RUVGHQRWUHDQDO\VHGH O¶pWXGHGHFDV VXU O¶$XWB, nous  tenterons G¶LGHQWLILHr les renforceurs des 
couplages forts et faibles que nous aurons relevés sur le terrain. Les renforceurs de couplages forts seront 
moins étudiés que ceux des couplages faibles car ils sont largement explicités dans la littérature 
scientifique en sciences de gestion, en management et en psychologie (même si cette littérature Q¶XWLOLVH
pas explicitement le terme de renforceur en lui prpIpUDQW VRXYHQW O¶H[SUHVVLRQGH facteurs de succès en 
management). A WLWUH G¶H[HPSOHs, ces renforceurs de couplages forts VRQW O¶DXWRULWp OH leadership, la 
sanction, etc. 
                                                         
169 &DXVHQG¶XQFRXSODJHIDLEOHGDQVQRWUHUHYXHGHODOittérature au Chapitre VI (cf. § 3.3). 
170 Conséquences n°19 et n°2, respectivement, dans notre revue de la littérature au Chapitre VI (cf. § 3.3). 
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3.8. Le résumé du cadre conceptue l 
La  Figure 27 ci-dessous résume les concepts du cadre conceptuel proposé (ainsi que les éléments propres 
jFKDFXQG¶HQWUHHX[ Concernant les éléments de causes et de conséquences du couplage faible, nous 
renvoyons le lecteur au résumé approprié (les vingt causes et les vingt conséquences principales) qui se 
trouve au Chapitre VI (cf. § 3.3).  
 
Figure  27  :  Résumé  des  concepts  et  de  leurs  éléments  dans  la  cadre  conceptuel  
Conclusion du Chapitre VIII 
Nous avons précisé dans ce chapitre les questionnements et les positionnements nécessaires pour pouvoir 
proposer un cadre conceptuel en adéquation avec notre problématique et notre épistémologie de 
recherche. Ce cadre conceptuel étend et généralise les travaux sur le couplage faible afin que ce dernier 
devienne un outil systémique complet pour analyser les systèmes complexes à la fois fortement et 
faiblement couplés. 
Dans un premier temps, nous avons étudié les imperfections du cadre théorique de cette thèse puis nous 
avons remarqué trois points essentiels. Les liens et mécanismes entre les apprentissages individuels,  
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informels, collectifs et organisationnels ne sont pas clairement établis.  Peu ou prou de moyens pour agir 
GLUHFWHPHQW VXU OHV FRXSODJHV G¶XQ V\VWqPH VRQW SURSRVpV GDQV OD OLWWpUDWXUH Les théories de 
O¶RUJDQLVDWLRQ ont toutes des limites car HOOHV Q¶H[SOLTXHQW généralement TX¶XQH SDUWLH GH OD UpDOLWp du 
travail des acteurs des systèmes socio-techniques complexes. Dans un second temps, nous avons remis en 
situation les travaux que nous avons présentés afin de voir comment nous pouvions nous positionner 
quant à cet état de fait 1RXV DYRQV GpFLGp G¶DSSURIRQGLU OHV DSSURFKHV G¶$UJ\ULV 6FK|Q HW+DWFKXHO
concernant OHV TXHVWLRQV G¶DSSUHQWLVVDJH1RXV DYRQV démontré que la fonction et la structure doivent 
toutes deux être étudiées lors GHO¶DQDO\VHGHVFRXSODJHVIDLEOHVG¶XQV\VWqPHHWQRXVDYRQVLQVLVWpVXUOH
IDLWTX¶LOIDXWXWLOLVHUGHVSDUDPqWUHVG¶pWXGHVpTXLYDOHQWVHQWUHOHVFRXSODJHVIRUWHWIDLEOHDILQGHSRXYRLU
plus facilement les comparer par la suite. Nous nous sommes positionnés aussi sur la complexité en 
expliquant que notre approche chercherait à surpasser les diverses problématiques de chacune des écoles 
cherchant à O¶utiliser. Dans un troisième temps, nous avons construit le concept général de couplage qui 
SHUPHWG¶pWHQGUHHWGHJpQpUDOLVHU OHV WUDYDX[VXU OHVFRXSODJHV IDLEOHV&HFDGUHFRQFHSWXHODpWpEkWLW
DILQTX¶LOSXLVVHQRXVDLGHUjUpSRQGUHjO¶HQVHPEOHGHVLQWHUURJDWLRQVTXHQRXVDYRQVSRVpHVFL-dessus. 
/¶XQHGHVHVFRQWULEXWLRQVOHV plus originales est de proposer le concept de renforceur qui est un moyen 
G¶DJLUGLUHFWHPHQWVXUOHVSHUIRUPDQFHVHWODfiabilité organisationnelle des systèmes aussi bien fortement 
que faiblement couplés. 
6XLWHjFHWWHSURSRVLWLRQG¶XQFDGUHFRQFHSWXHO QRXVSRXUURQVGpILQLUXQHPpWKRGRORJLHG¶pWXGHGHFDV
spécifiquement adaptée à nos besoins au Chapitre X. Cette méthodologie sera à la base de nos résultats 
mais aussi de nos discussions et contributions du Chapitre XI qui chercheront à proposer de nouveaux 
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Conclusion de la Partie 2 
'¶DERUG QRXV DYRQV YX DX &KDSLWUH 9 TXH OHV FRQFHSWV HW PRGqOHV UHODWLIV j O¶DSSUHQWLVVDJH
organisationnel soQW UHODWLYHPHQW QRPEUHX[ FDU FHWWH WKpPDWLTXH HVW DX F°XU GH UHFKHUFKHV
multidisciplinaires GHSXLV FHV YLQJW GHUQLqUHV DQQpHV 3RXU FRPSUHQGUH O¶DSSUHQWLVVDJH GDQV OHV
organisations, cinq courants de pensée ont été décrits et interprétés puis nous avons intégré dans notre 
présentation les facteurs comportementaux et structurels agissant sur O¶DSSUHQWLVVDJH LQWHU-
organisationnel. Les travaux de Piaget et de Bateson illustrent respectivement les prémisses et les 
SUHPLqUHVDSSOLFDWLRQVGH O¶pSLVWpPRORJLHFRQVWructiviste que nous avons décidées G¶pWXGLHU au Chapitre 
VII. Aucun des concepts et modèles présentés G¶DSSUHQWLVVDJHRUJDQLVDWLRQQHO ne permet de prendre en 
FRPSWHVLPXOWDQpPHQWOHVDVSHFWVIRUPHOVHWLQIRUPHOVGHO¶DSSUHQWLVVDJH. De plus, aXFXQG¶HQWUHHux ne 
répond holistiquement aux relations entre les apprentissages individuel, collectif et organisationnel. Nous 
avons GRQFGpFLGpG¶ptudier le concept de couplage au chapitre VI. Par ailleurs, nous avons décidé de 
relever, grâce à O¶pWXGH GH FDV VXU O¶$50XWB en Partie 3, les facteurs comportementaux et structurels 
propres à la conception distribuée et collaborative. 
Ensuite, nous avons vu au Chapitre VI que les couplages forts et faibles sont des concepts qui permettent 
une approche dialectique adaptée à O¶DQDO\VH GHV GLPHQVLRQV UDWLRQQHOOHV HW LQGpWHUPLQLVWHV G¶XQH
organisation. Par ailleurs, nous avons déterminé une partie des éléments de notre futur cadre conceptuel 
grâce à une revue des causes, des conséquences et des catégories des couplages faibles. Le couplage sera 
le concept central sur lequel nous avons décidé G¶K\EULGHU G¶DXWUHV pOpPHQWV ORUV GH OD SURSRVLWLRQ GX
cadre conceptuel de cette thèse au Chapitre VIII. Ainsi, lors de O¶pWXGHGHFDVVXUO¶$XWB en Partie 3, 
nous avons décidé que ce concept nous permettra G¶REVHUYHU et G¶DUWLFXOHU les différents types 
G¶DSSUHQWLVVDJHVévoqués au Chapitre V ainsi que les divers effets systémiques évoqués au Chapitre VII. 
Par la suite, nous avons vu au Chapitre VII que les sciences de la complexité peuvent apporter des 
FRQQDLVVDQFHV GLUHFWHPHQW H[SORLWDEOHV SRXU O¶DQDO\VH RUJDQLVDWLRQQHOOH Dans cette perspective, les 
WKpRULHV GH O¶RUJDQLVDWLRQ RQW FKHUFKp j LQWpJUHU OHV SKpQRPqQHV G¶DSSUHQWLVVDJH GH FRXSODJH HW GH
régulation puis, plus récemment, G¶LQWURGuire les phénomènes indéterministes et chaotiques. Suite à ce 
chapitre, nous avons décidé de nous questionner et de nous positionner au Chapitre VIII sur un cadre 
conceptuel original pour encore mieux appréhender les sciences de la complexité dans les théories de 
O¶RUJDQLVDWLRQ afin de contribuer à leur performance et à leur fiabilité. Nous avons décidé que ce cadre 
conceptuel cherchera à intégrer ensembles les connaissances du Chapitre V (i.e. VXUO¶DSSUHQWLVVDJHdu 
Chapitre VI (i.e. sur le couplage) et du Chapitre VII (i.e. sur la systémique et les systèmes non-linéaires) 
afin de nous permettre de proposer des discussions et des contributions en Partie 3 sur une nouvelle 
approche systémique des organisations. 
Finalement, nous avons vu au Chapitre VIII les questionnements et positionnements nécessaires pour 
pouvoir proposer un cadre conceptuel en adéquation avec notre problématique et notre épistémologie de 
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recherche. Ce cadre conceptuel étend et généralise les travaux sur le couplage faible afin que ce dernier 
devienne un outil systémique particulièrement complet pour analyser les systèmes complexes à la fois 
fortement et faiblement couplés. Nous avons décidé que ce cadre conceptuel servira à proposer une 
PpWKRGRORJLH G¶pWXGH GH FDV VSpFLILTXHPHQW DGDSWpH à nos besoins au Chapitre X. Cette méthodologie 
sera à la base de nos résultats mais aussi de nos discussions et contributions du Chapitre XI qui 
chercheront à proposer de nouveaux concepts et modèles permettant de mieux comprendre les 
phénomènes G¶DSSUHQWissages et de couplages.  
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Introduction de la Partie 3 
La troisième partie de cette thèse cherchera G¶DERUG j DSSRUWHU OHV D[HV GH UpIOH[LRQ j SDUWLU GH OD
première étude de cas, qui nous auront précédemment aidés à construire la problématique finale de cette 
WKqVH(QVXLWHQRXVSUpVHQWHURQVODEDVHGHQRWUHFRQWULEXWLRQGHUHFKHUFKHHQWURLVWHPSV7RXWG¶DERUG
nous expliciterons la méthodologie de la seconde étude de cas SXLV OHV UpVXOWDWV TX¶HOOH nous aura 
apportés. Ensuite, nous aborderons des discussions conceptuelles et théoriques qui nous mèneront à divers 
PRGqOHV HW UHFRPPDQGDWLRQV DXWRXU GX FRQFHSW G¶HQWUHSULVH FRPSOH[H DILQ GH FRPSUHQGUH OHV
SKpQRPqQHVG¶DSSUHQWLVVDJHVHW GHFRXSODJHVHQVon sein. Finalement, nous  conclurons cette thèse en  
exposant ses limites et en envisageant ses perspectives.   
Le chapitre IX présentera la méthodologie, les résultats et les discussions GH O¶étude exploratoire multi-
cas que nous réaliserons sur trois plateaux de développement du Programme A380. Cette présentation 
nous permettra de développer trois axes de réflexion devant IDLUHO¶REMHWG¶XQHpWXGHSOXVHQGpWDLOGDQVOD
seconde phase de recherche. 
Le chapitre X présentera la méthodologie, les résultats et les commentaires GH O¶étude compréhensive 
mono-cas que nous réaliserons sur un plateau de développement du Programme A350XWB. Cette 
présentation nous permettra de réaliser une synthèse sur les effets systémiques et les apprentissages 
induits par les couplages forts et faibles. 
Le chapitre XI présentera des discussions, des modèles et des recommandations au sujet des 
DSSUHQWLVVDJHVHWGHVFRXSODJHVGDQVO¶HQWUHSULVHFRPSOH[H&HWWHSUpVHQWDWLRQQRXVSHUPHWWUDGHUHYLVLWHU
HW G¶pWHQGUH OHV ERXFOHV G¶DSSUHQWLVVDJH RUJDQLVDWLRQQHO G¶$UJ\ULV HW 6FK|Q DLQVL TXH G¶H[SRVHU OH
FRQFHSWJpQpULTXHGHFRXSODJHTXLHVWjODEDVHGHQRWUHWKpRULHSUpOLPLQDLUHGHO¶HQWUHSULVHFRPSOH[H 
Le chapitre XII présentera les conclusions, les limites et les perspectives de cette thèse. Cette présentation 
QRXVSHUPHWWUDGHUpVXPHUO¶HQVHPEOHGHQRVWUDYDX[ VXUO¶DSSURFKHUDWLRQQHOOHLQLWLDOHVXUOHVFRXSODJHV
HW DSSUHQWLVVDJHV GH O¶HQWUHSULVH FRPSOH[H SXLV VXU OD WKpRULH SUpOLPLQDLUH DVVRFLpH 1RXV H[SRVHURQV










Aller  directement  au  
Chapitre  X  
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Figure  7  :  Rappel  de  la  carte  heuristique  des  principaux  éléments  et  concepts  à  retenir  des  Chapitres  IX  à  XII  
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Chapitre I X : E tude 










Pour une lecture rapide du Chapitre IX HQWURLVSKUDVHV« 
1) Ce chapitre a pour objectif de présenter la méthodologie, les résultats et les discussions GH O¶étude 
multi-cas réalisée sur des plateaux de développement GHO¶A380. 
2) La  méthodologie qualitative GH O¶pWXGHV¶DSSXLH VXU une observation participante, une analyse par 
triangulation des données et O¶DEVWUDFWLRQde thèmes sujets à discussions. 
3) Trois axes de réflexion sont développés en conclusion sur les flux de connaissances 
formelles/informellesVXUO¶RULJLQHGHV apprentissages et sur la complexité de la conception. 
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Introduction du Chapitre IX 
Ce chapitre a pour principal objectif de présenter la méthodologie, les résultats et les discussions de 
O¶étude exploratoire multi-cas que nous avons réalisée sur trois plateaux de développement du Programme 
A380. Cette présentation nous permettra de développer les trois axes de réflexion qui nous ont 
précédemment guidés pour formuler la problématique finale de cette thèse. 
Nous commencerons G¶DERUGSDUrésumer les phases qui nous ont permis de réaliser cette étude de cas. 
Ces phases sont la conception du protocole expérimental, la PLVH HQ °XYUH GH O¶pWXGe, O¶DQDO\VH Ges 
évidences empiriques et enfin le développement de la conclusion. A travers ce résumé, nous expliciterons 
les raisons de O¶observation participante effectuée sur les plateaux ainsi que celles de OD FUpDWLRQ G¶XQ
guide méthodologique pour guider nos recherches, G¶XQcarnet de laboratoire pour prendre des notes et 
G¶XQ JXLGH G¶HQWUHWLHQ pour orienter nos entretiens semi-directifs. Ensuite, nous présenterons la 
triangulation des données qui est une étape clé de la présente méthodologie de car elle nous a permis de 
recouper et fiabiliser les différentes sources de données du matériel empirique. Nous exposerons ensuite 
XQHSDUWLHGH QRV UpVXOWDWV VRXV OD IRUPHG¶évidences empiriques GDQVGHVH[WUDLWVG¶HQWUHWLHQV&¶HVWj
SDUWLU GH O¶abstraction de thèmes regroupant ces évidences empiriques que nous réaliserons divers 
commentaires et discussions sur la conception collaborative. Finalement, nous transcenderons nos 
analyses en une primo conclusion GRQWO¶REMHWsera de faciliter la formulation de la problématique finale 
de cette thèse. Cette primo conclusion nous fera tendre à penser que trois axes de réf lexion relatifs à la 
FRQQDLVVDQFHjO¶DSSUHQWLVVDJHHWjODFRPSOH[LWpdevraient être particulièrement étudiés pour la suite de 
cette thèse. 
Cette première étude de cas nous D G¶RUHV HW GpMj SHUPLV de réaliser une synthèse entre les axes de 
réflexion présentés infra dans ce chapitre avec O¶pWDWGHVOLHX[provenant des Chapitres I, II et III en Partie 
1. Cette synthèse nous a permis de croiser les besoins ayant émergé sur les plateaux de développement du 
Programme A380 et la littérature scientifique en adéquation afin de formuler la problématique finale de 
cette thèse au Chapitre IV.  
1. La mpWKRGRORJLHGHO¶pWXGHH[SORUDWRLUHPXOWL-cas 
Depuis que Yin171  et Stake172  ont développé des « procédures robustes » utilisant des « sources de 
données » multiples pour révéler un maximum de détails qualitatifs empiriques (Tellis, 1997)O¶pWXGHGH
cas est devenue une « méthodologie idéale pour les investigations holistiques et en profondeur » (Feagin, 
A.Orum et Sjoberg, 1991). Nous expliciterons ces différentes remarques dans les sous-sections suivantes 
au fur et à mesure de la présentation de la méthodologie de l¶étude de cas. Cette méthodologie suit les 
                                                         
171 Yin, R. K. (1984). Case study research: Design and methods. Beverly Hills, CA, USA: Sage Publishing. (1984) 
172 Stake, R. E. (1995). The art of case research. Newbury Park, CA, USA: Sage Publications. (1995) 
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recommandations exprimées par Yin dans son ouvrage de référence sur les « méthodes de recherche 
G¶étude de cas »173 ainsi que les recommandations de Tellis (op. cit) sur O¶© application de la 
méthodologie de l¶étude de cas » complétant les travaux de Yin.  
Selon Yin (1993), quatre phases successives permettent de résumer le cadrage de ces 
travaux méthodologiques : 
- Le choix GXW\SHG¶pWXGHGHFDVet la conception du protocole expérimental (cf. § 1.1) ; 
- /DUpDOLVDWLRQGHO¶pWude de cas (cf. § 1.2) ; 
- /¶DQDO\VHGHVévidences empiriques (cf. § 2) ; 
- Le développement de la conclusion (cf. § 3). 
Chacune de ces phases VHUDG¶DERUG SUpVHQWpHG¶XQSRLQWGHYXHPpWKRGRORJLTXHSDUUDSSRUWjO¶pWXGHGH
cas en général DYDQWG¶être appliquée à notre propre étude174. 
1.1. /HFKRL[GXW\SHG¶pWXGHGHFDVHWODFRQFHSWLRQGXSURWRFROH expér imental 
1.1.1. /HFKRL[G¶Xne étude exploratoi re et multi-cas 
Plutôt que de répondre directement à une problématique, nous rappelons que nous avons préféré réaliser 
cette première étude pour faire évoluer, construire et formuler cette problématique SRXUTX¶HOOHVRLW aussi 
proche que possible des besoins du terrain.  
Afin de PLHX[ FHUQHU O¶HQYLURQQHPHQW HWprendre du recul sur la conception collaborative, nous avons 
réalisé une étude de type « exploratoire » et « multi-cas » (Yin, 1993)/¶DVSHFWexploratoire G¶XQH étude 
de cas facilite une « compréhension des principaux liens de cause à effet » alors que l¶DVSHFWmulti-cas 
facilite la récupération G¶informations à partir de « terrains multiples » dont les évidences empiriques, de 
par leurs complémentarités, permettent « une conclusion large et préliminaire pour une autre étude plus 
détaillée » (Tellis, 1997). /¶REMHFWLI GH FHWWH pWXGH HVW GRQF FODLUHPHQW G¶DSSRUWHU GHV primo 
connaissances utiles pour cette thèse175.  
1.1.2. La conception du protocole expérimental 
$SUqV DYRLU FKRLVL OH W\SH G¶pWXGH GH FDV UpSRQGDQW j QRV EHVRLQV OD seconde étape de cette première 
phase était de concevoir un protocole expérimental. Pour ce faire, toujours selon Yin « les compétences 
UHTXLVHV SRXU O¶H[SpULPHQWDWLRQ » doivent être déterminées et le protocole doit être « développé puis 
critiqué » (cf. § 1.1.3). 
                                                         
173 Disponible sous la réédition révisée, étendue et mise à jour : Yin, R. K. (2002). Case study research: Design and 
methods (3rd ed.). Thousand Oaks, CA, USA: Sage Publications. (Yin, 2002) 
174 &HWWHpWXGHVXUOHVSODWHDX[GHGpYHORSSHPHQWGHO¶$IDLWUpIpUHQFHjGHQRPEUHX[WHUPHVHWDFURQ\PHVHQOLHQ
avec la gestion de la conception chez Airbus (cf. Chapitre II § 4). 
175 En plus de la formulation de la problématique au Chapitre IV en Partie 1, nous avons aussi fait référence aux 
primo FRQQDLVVDQFHVGHFHWWHpWXGHHQ3DUWLHSRXUO¶DEGXFWLRQGXFRQFHSWGHUHQIRUFHXUDX&KDSLWUH9,,,HWQRXV\
ferons à nouveau référence en Partie 3 (pour illustrer certaines instances des causes, des conséquences et des 
renforceurs des couplages au Chapitre XI). 
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Concernant les compétences, <LQVXJJqUHTX¶XQFKHUFKHXUGRLW« savoir poser les bonnes questions » puis 
« interpréter correctement les réponses ». Afin de satisfaire ces deux points, tout en commençant à 
collecter des données empiriques, le meilleur moyen nous a semblé être de pratiquer une observation 
participante en suivant un guide méthodologique de notre création (cf. § 1.1.4). 
1.1.3. LHFKRL[G¶XQe observation participante 
L¶REVHrvation est à la base « un mode de collecte de données par lequel le chercheur observe de lui-
même, de visu, des processus ou des comportement se déroulant dans une organisation » (Thiétart, 2003). 
Plusieurs types G¶REVHUYDWLRQ SHXYHQW être distingués en fonction du point de vue du chercheur par 
rapport aux sujets observés : soit le chercheur « conserve un point de vue externe » HWLOV¶DJLWDORUVG¶XQH
« observation non-participante »VRLWjO¶DXWUHH[WUrPHOHFKHUFKHXU« adopte un point de vue interne » et 
VRQDSSURFKHUHOqYHGHO¶« observation participante »176 (Thiétart, 2003). Nous avons opté pour ce dernier 
W\SHG¶REVHUYDWLRQ car il offre « un plus grand degré de liberté pour mener une étude de cas » (ibid.).  
Par ailleurs, puisque nous étions mandatés SDUO¶RUganisation pour réaliser un objectif précis (répondre à 
la problématique initiale de cette thèse ± cf. VXUO¶RSpUDWLRQQDOLVDWLRQGHO¶pWXGHH[SORUDWRLUH, notre 
participation nous a peu exposé à une « réactivité négative des acteurs » TXLELHQTX¶REVHUYpVQ¶RQWSDV
développé outre mesure des « mécanismes de défense » j O¶pJDUG GH notre investigation (Jorgensen, 
1989). Grâce à cette observation participante, le statut de membre de O¶RUJDQLVDWLRQa donc prédominé sur 
le statut de chercheur en sciences de gestion et le phénomène de réflexivité177 a ainsi été considérablement 
occulté. 
'¶XQSRLQWGHYXHSUDJPDWLTXH nous avons opérationnalisé cette observation participante en adoptant une 
attitude comparable à un ingénieur du service Knowledge Management et Innovation G¶$LUEXV GRQW OD
tâche aurait été de réaliser des REx du Programme A380 en cours pour le futur Programme A350XWB. 
Après avoir reçu les autorisations de Responsables Projet de O¶Ingénierie de WP co-traités avec des RSP 
(des sous-ensembles et des éléments aérostructuraux plus précisément), nous avons observé les plateaux 
de développement puis interrogé GHQRPEUHX[DFWHXUVG¶$LUEXVHQPrPHWHPSVTXHQRXVUpDOLVLRQVGHV
REx sous format de lessons learnt. (Q WRXW SOXV G¶XQH TXDUDQWDLQH GH lessons learnt ont été rédigées 
GXUDQWFHWWHSpULRGHG¶REVHUYDWLRQSDUWLFLSDQWHCette immersion sur les plateaux de développement a  été 
la clé du succès de cette thèse en général, et de cette première phase de recherche en particulier, car 
O¶REVHUYDWLRQSDUWLFLSDQWHHVWXQSXLVVDQWRXWLOG¶LQWpJUDWLRQHWG¶DSSURSULDWLRQde la FXOWXUHG¶HQWUHSULVH
sans lequel un travail de recherche par étude de cas est souvent difficile à réaliser. 
1.1.4. Le guide méthodologique 
Afin de fiabiliser la cohérence des évidences empiriques des différents cas de notre étude exploratoire, 
nous avons appliqué systématiquement le même protocole expérimental. Ce protocole résume le cadrage 
                                                         
176 /¶REVHUYDWLRQSDUWLFLSDQWHHVWXQHPpWKRGHG
pWXGHVRFLRORJLTXHPDLVLQLWLDOHPHQWHWKQRORJLTXHGpYHORSSpHDX
début du siècle deUQLHU &¶HVW HQ FKHUFKDQW XQH QRXYHOOH PpWKRGH SRXU pWXGLHU GLIIpUHQWHV HWKQLHV LQGLJqQHV TXH
Malinowski (1930) DSRVpOHVEDVHVGHFHW\SHG¶REVHUYDWLRQ6HORQFHWDXWHXUO¶LGpHFHQWUDOHGHFHWWHPpWKRGHHVW
TXHO¶HWKQRORJXHGRLW©VHGpIDLUHGHVDSURSUHFXOWXUHªDILQGH©SpQpWUHUOD PHQWDOLWpGHVSHUVRQQHVTX¶LOREVHUYHª 
177 'DQV FH FDGUH G¶DFWLRQ SUpFLV OH SKpQRPqQH GH UpIOH[LYLWp cf. Chapitre VII § 1.2) correspond au fait que le 
FKHUFKHXULQIOXHPDOJUpOXLVXUOHFRPSRUWHPHQWGHVDFWHXUVTX¶LOREVHUYHSXLVTX¶LOWUDYDLOOHDYHFHX[. 
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général GHO¶pWXGHGHFDV (et non son oppUDWLRQQDOLVDWLRQRXO¶DQDO\VHGHVHVUpVXOWDWVpour répondre à nos 
besoins de connaissances sur la conception collaborative sur les plateaux de développement. Afin de 
formaliser et suivre rigoureusement ce cadrage, un guide méthodologique en trois parties  a été développé 
en suivant les recommandations de Yin (op. cit) : 
- « Faire uQUDSSHOJpQpUDOGHO¶REMHFWLIGXSURMHW » ; 
- « Lister les procédures de recherche à appliquer sur le terrain » ; 
- « Chercher les questions sous-jacentes à O¶pWXGHGHFDV ». 
La base de notre guide méthodologique se réfère en partie à un rapport rendu au 0LQLVWqUHGHO¶(FRORJLH
et du Développement Durable par un collectif de chercheurs (Wybo, Godfrin, Colardelle, Guinet et 
Denis-Rémis, 2003) résumant un programme de recherche sur une méthodologie pour le REx. 
1) Le rDSSHOJpQpUDOGHO¶REMHFWLIGXSURMHW 
La problématique initiale de cette thèse était de déterminer OHV PR\HQV G¶DPpOLRUDWLRQ GX partage de 
FRQQDLVVDQFHVHQWUHSDUWHQDLUHVVWUDWpJLTXHVORUVG¶XQSURMHWHQFRQFHSWLRQFROODERUDWLYH. A ce titre, nous 
avons explicité et resitué cet objectif en termes plus pratiques et proches de la culture des acteurs 
G¶$LUEXV afin TX¶LO IDVVH VHQVpour eux lors GH O¶LQWURGXFWLRQ GH QRV entretiens. Cette reformulation de 
O¶pWXGH nous a permis de faciliter O¶élicitation des connaissances des acteurs sur leur implication dans le 
fonctionnement de la conception collaborative. Nous avons donc clairement explicité notre objectif, en 
faisant une emphase particulière sur les difficultés et les opportunités de concevoir avec des RSP, afin de 
démontrer les intérêts de la présente étude HW LPSOLTXHU G¶DXWDQW OHV DFWHXUV GDQV une démarche 
participative G¶HUJRQRPLHorganisationnelle. 
2) Les procédures de recherche à appliquer sur le terrain 
Les études récentes effectuées par Wybo (2004a, 2004b; 2005) sur le thème du REx HWGHO¶DSSUHQWLVVDJH
organisationnel répondent en partie aux procédures de recherche que nous souhaitions appliquer sur le 
terrain. Ces procédures RQWO¶DYDQWDJHG¶être G¶RUHVHWGpMj largement validées178 et nous avons juste eu 
besoin de les compléter pour répondre à la spécificité de notre étude de cas. 
La première procédure de recherche est O¶LQWpJUDWLRQ G¶une « approche systémique » de la conception 
collaborative pour identifier trois FDGUHV G¶DQDO\VH en continuelle interaction que sont la « sphère 
humaine », la « sphère technique » et la « sphère organisationnelle » (Wybo et al., 2003). Cette analyse de 
la problématique G¶XQSRLQWGHYXH socio-technique complexe est, selon Nicolet (1998), le seul moyen 
holistique pour « examiner la complexité » : 
- La sphère humaine correspond aux différents acteurs impliqués dans la conception collaborative 
VDFKDQW TXH FKDFXQ G¶HQWUH HX[ j un espace de représentation propre devant être et pris en 
compte lors des observations et des entretiens) ; 
                                                         
178 1RWDPPHQW GDQV OH FDGUH GX*URXSHPHQW G¶,QWpUrW6FLHQWLILTXH G¶pWXGH HW GH UHFKHUFKH5(;$2 SRXU Retour 
G¶([SpULHQFH HW $SSUHQWLVVDJH 2UJDQLVDWLRQQHO) dont des références sont disponibles sur le site 
http://www.RExao.org  
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- La sphère technique correspond aux matériels et moyens techniques TX¶XWLOLVHnt les acteurs de la 
sphère humaine lors de leurs activités ; 
- La sphère organisationnelle correspond à tout ce qui concerne la manière de régir formellement 
ou informellement les sphères techniques et humaines. 
La seconde procédure de recherche est O¶LQWpJUDWLRQ G¶XQH « approche multidimensionnelle » (Tellis, 
1997) de la conception collaborative pour transcender les sphères humaines, techniques et 
organisationnelles. Selon Wybo (op. cit.), cette procédure de recherche aide à cerner au plus près le 
fonctionnement du travail sur le « plan événementiel », le « plan décisionnel » et le « plan relationnel » : 
- Le plan événementiel correspond aux OLHQV HQWUH OHV HQFKDvQHPHQWV G¶pYpQHPHQWV au sein de 
chaque organisation et entre les organisations ; 
- Le plan décisionnel correspond aux actions des différents acteurs et groupes G¶DFWHXUV des 
partenaires stratégiques ; 
- Le plan relationnel correspond aux sens apportés par ces mêmes acteurs et groupes aux artefacts, 
aux événements DLQVLTX¶jOeur environnement. 
Finalement, la troisième procédure GHUHFKHUFKHHVW O¶pWDEOLVVHPHQW G¶XQ « contrat de communication » 
(Wybo et al., 2003). Cette procédure crée une confiance mutuelle ± construite par la clarification et la 
transparence des observations et des entretiens ± qui exerce une influence notable sur la quantité et la 
qualité des données collectées. Ce contrat de communication résume O¶H[SOLFDWLRQ: 
- Des règles (i.e. la durée et le déroulement des observations ou des entretiens) ; 
- Des objectifs (i.e. le rappel général de l¶REMHFWLIGXSURMHW ; 
- Des moyens (i.e. O¶enregistrement audio et la prise de notes avec garantie d¶DQRQ\PDW) ; 
- Des finalités (i.e. la mise en avant de la réutilisDWLRQ GH O¶H[SpULHQFH des acteurs observés ou 
interrogés DILQG¶améliorer la conception collaborative). 
3)   Questions sous-MDFHQWHVjO¶pWXGHGHFDV 
Lors de O¶REVHUYDWLRQ RX du récit G¶un événement important, nous avons cherché à comprendre les 
alternatives qui ont été envisagées, ou qui auraient pu être envisagées, par les acteurs. Ces alternatives ont 
pu être élicitées à travers des questions sous-MDFHQWHVjO¶pWXGHGHFDV. Ainsi, ces questions ont donc été 
posées tant que possible, aux moments opportuns et en les resituant dans le contexte approprié, GqVTX¶XQ
acteur avait terminé XQHDFWLRQRXILQLGHV¶HQWUHWHQLUVXUXQHidée :  
- Auriez-vous pu agir différemment ?  
o Si oui, comment ? 
o Si non, pourquoi ?  
- Avez-vous déjà rencontré cette situation ?  
o Si oui, TX¶DYH]-vous fait ?  
o Si non, quelles solutions envisagez-vous ?  
- Est-FHTX¶LO\DGHVDFWLRQVjSULYLOpJLHU" 
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- 4X¶HVW-ce qui a bien fonctionné ?  
- Quels sont les points négatifs à éviter ou à améliorer ?  
- Quels sont les points positifs à encourager ? 
'¶DSUès Wybo : 
« /¶REMHFWLIGHFHTXHVWLRQQHPHQWHVWGHPHWWUHjSURILWODFRQFHQWUDWLRQGHO¶DFWHXUVXUGHVPRPHQWV
précis >«@ SRXU OH IDLUH UpIOpFKLU VXU GHV DOWHUQDWLYHV SRVVLEOHV HW DLQVL G¶DFFpGHU j VHV
connaissances tacites, qui lui permettent par exemple GHVDYRLUTX¶XQHDXWUHVROXWLRQDXUDLWSXêtre 
SLUH j SDUWLU GH VRQ H[SpULHQFH G¶pFKDQJHV TX¶LO D HX GDQV OH SDVVp DYHF GHV FROOqJXHV RX GH
FRQQDLVVDQFHVDFTXLVHVORUVGHIRUPDWLRQV2QRIIUHDLQVLjFKDTXHDFWHXUO¶RSSRUWXQLWpGHSDUWDJHU
son expérience dans un contexte précis >«@. » (Wybo et al., 2003 ; p.24) 
1.2. /DUpDOLVDWLRQGHO¶pWXGHGHFDV 
1.2.1. La préparation de la collecte de données 
La plupart des méthodes de recherche décrites dans la littérature traitent la collecte de données 
séparément et indépendamment des autres phases de recherche. Cette séparation serait « contre-
productive » (Yin, 2002) dans une étude de cas car la collecte de donnée doit être traitée comme un 
problème propre et dépendant à chaque étude. Yin (1984) identifie « VL[ VRXUFHV G¶pYLGHQFHV
empiriques » ± dont la combinaison assure la « robustesse ªGHO¶pWXGH(Tellis, 1997) ± ELHQTX¶LOQHVRLW
SDV QpFHVVDLUH G¶XWLOLVHU FKDFXQH G¶HQWUe elles. Ces sources proviennent de la « documentation », des 
« informations archivées », des « entretiens », des « artéfacts physiques » et de O¶« observation » (Yin, 
1984). 
Pour simplifier leur dénomination, nous avons regroupé OHVGLIIpUHQWHVVRXUFHVG¶évidences empiriques en 
trois types de matériel : 
- Le matériel discursif collecté par enregistrement des acteurs  ORUVG¶entretiens ; 
- Le matériel comportemental et de contexte collecté par prise de notes ORUV GH O¶observation 
participante ; 
- Le matériel écrit interne collecté par recherche et résumé de documents intra- et inter-
organisationnels (procédures, méthodes, contrats, mémorandums, rapports, etc.). 
1.2.2. La triangulation des données 
'¶DSUqV 6WDNH (op. cit.), les études de cas sont associées à des « stratégies de recherche par 
triangulation »/¶RULJLQDOLWpGHOD triangulation des données GDQVFHW\SHG¶pWXGHHVWTX¶HOOH lui confère 
sa validité scientifique car, en recoupant les informations entre elles, la triangulation cherche à apporter 
un sens global plut{W TX¶XQH H[SOLFDWLRQ XQLTXH à une évidence empirique. &¶HVW O¶« accumulation 
G¶évidences empiriques » qui, une fois triangulées, permet de « construire aussi bien la validité 
VFLHQWLILTXHTXHODILDELOLWpGHO¶pWXGHGHFDVª(Tellis, 1997). '¶DSUqV:\ERop. cit.), la triangulation des 
données est « une récolte multiple et variée de données sur un même objet » car « iOHVWUDUHTX¶XQHVHXOH
  
210 Colin Lalouette 
$335(17,66$*(6(7&283/$*(6'$16/¶(175(35,6(&203/(;(             : 
méthode de collecte soit entièrement suffisante ». &¶HVWSRXUFHWWHUDLVRQTXHODSUpSDUDWLRQGHODFROOHFWH
de données est capitale SXLVTX¶HOOHYDSHUPHWWUHGHSRXYRLUUHFRXSHUOHVLQIRUPDWLRQV entre elles. 
Bien que le recoupement de précisément trois sources de données différentes (tri-angulation) ne soit pas 
obligatoire OHUHFRXSHPHQWGHSOXVLHXUVGRQQpHVG¶XQHPrPHsource peut aussi être valide ELHQTX¶HOOH
soit moins pertinente), la triangulation doit être comprise dans le sens mathématique du terme ; c¶Hst une 
technique permettant de déterminer la position d'un point (i.e. OH VHQV JOREDO G¶XQ événement par 
exemple) grâce à d'autres points de référence (i.e. les sens locaux apportés par des évidences empiriques 
relatives à ce même événement). Une méthode précise et clairement définie pour trianguler des données 
Q¶H[LVWHSDVHW chaque chercheur est libre dans la mise en °XYUH à partir du moment où la méthode est 
XWLOLVpH G¶XQH PDQLqUH systématique et reproductible quelles que soient les sources de données 
potentiellement utilisables.  
Concernant notre méthode, la triangXODWLRQV¶HIIHFWXHGHODPDQLqUH suivante : 
- Sélection d¶XQHévidence empirique à trianguler ; 
- Recherche G¶pYLGHQFHVHPSLULTXHVUHODWLYHV au même sujet  
o à partir des autres types de source de données ; 
o et/ou à partir du même type de source de données ; 
- Résumé du sens local selon une approche systémique et multidimensionnelle (cf.                      § 
1.1.4) des informations contenues sur le sujet pour chaque évidence empirique ; 
- Construction du sens global grâce aux sens locaux de toutes les évidences empiriques. 
1.2.3. /HJXLGHG¶HQWUHWLHQ 
Comme souvent dans leVPpWKRGHVG¶DQDO\VHTXDOLWDWLYHen sciences de gestion, nos entretiens sont de 
« type semi-directif » (Thiétart, 2003). /¶DWWLWXGH QRQ GLUHFWLYH de ce type G¶HQWUHWLHQ favorise 
O¶H[SUHssion personnelle de O¶DFWHXU entretenu tout en « guidant O¶H[SORUDWLRQ vers des thèmes 
particuliers » (M. Beaud, 2006 ; Beaud et Weber, 2003). 1RXV DYRQV GpYHORSSp XQ JXLGH G¶HQWUHWLHQ
composé de questions directrices basées sur ces thèmes particuliers afin de les garder en mémoire lors des 
entretiens. De plus, nous rappelons que les questions sous-MDFHQWHV j O¶pWXGH GH FDV RQW parfois été 
rajoutées aux questions directrices ci-dessous lorsque cela pRXYDLW V¶DYpUHU QpFHVVDLUH durant les 
entretiens : 
De plus, les questions sous-MDFHQWHV j O¶pWXGH GH FDV RQW pWp UDMRXWpHV j FHV TXHVWLRQV GLUHFWULFHV FL-
dessous aux moments opportuns lors des entretiens : 
- Quelle est votre fonction officielle ? 
- Quelles sont les tâches que vous devriez réaliser en théorie ? 
- Que faites vous réellement tous les jours en pratique ? 
- Quelles sont les raisons des différences entre vos tâches théoriques et vos activités pratiques ? 
- Pouvez-vous me parler de vos interventions dans les processus de conception collaborative ? 
- Pouvez-vous me citer les trois principales difficultés que vous avez rencontrées avec des RSP ? 
  
211 PARTIE 3, Chapitre IX 
  LE  CAS  DE  LA  CONCEPTION  COLLABORATIVE  DANS  LE  DOMAINE  AERONAUTIQUE 
- Pouvez-vous me UDFRQWHUOHGpURXOHPHQWG¶XQincident en particulier ? 
- A contrario, Pouvez-vous me citer les trois principales bonnes pratiques que vous avez 
rencontrées avec les RSP ? 
- Quelles améliorations me proposez-vous ? 
Pour réaliser nos entretiens semi-directifs, nous avons également laissé ainsi la possibilité aux acteurs de 
V¶pORLJQHU des thèmes GHGpSDUWDILQG¶Rbtenir de nouvelles pistes de réflexion pouvant se révéler fertiles. 
Cette technique nous a permis GHFRQWUDLQGUHDXPLQLPXPODSHUVRQQHHQWUHWHQXHWRXWHQHVVD\DQWTX¶HOOH
UpSRQGH DX PRLQV HQ SDUWLH DX[ GLIIpUHQWV WKqPHV HQ FLWDQW XQ PD[LPXP G¶H[HPSOHV concrets. Bien 
TX¶DXFXQHQWUHWLHQ Q¶DLWpWpFRQGXLWG¶XQHPDQLqUHVLPLODLUHjXQDXWUHO¶RUGUHGHSDVVDJHGHVTXHVWLRQVa 
généralement suivi celui qui est exposé ci-dessus car ces questions vont du général au particulier.  
1.2.4. Le carnet de laboratoi re 
Pour pouvoir accumuler correctement toutes les évidences empiriques observées, nous avons utilisé un 
carnet de laboratoire DILQ G¶DQQRWHUnos observations et de capitaliser certaines données. Ce carnet de 
laboratoire était aussi utilisé en tant que registre permanent des données techniques, idées, hypothèses et 
analyses associées au développement de nos idées et concepts. Chaque prise de notes comportait, si 
possible, les informations suivantes : 
- La date ; 
- Le lieu ; 
- /¶pYpQHPHQWVXLYLUpXQLRQUHYXHZRUNVKRSetc.) ; 
- /HVDFWHXUVGHO¶pYqQHPHQW ; 
- Le phénomène étudié en particulier ; 
- Des commentaires sur le phénomène étudié ; 
- /HVDUWpIDFWVG¶LQIRUPDWLons ou de connaissances utilisés ; 
- /HVDUWpIDFWVG¶LQIRUPDWLRQVRXGHFRQQDLVVDQFHVSURGXLWV ; 
- Les idées, hypothèses et remarques ; 
- La conclusion de la note. 
Un exemple de prise de note est présenté ci-GHVVRXVORUVG¶XQH[HPSOHGHWULDQJXODWLRQGHVGRQQpHV 
1.3. L¶DQDO\VHGHVpYLGHQFHVHPSLULTXHV GHO¶pWXGHGHFDV 
La troisième phase de la méthodologie de l¶pWXGHGHFDVHVW OH FKRL[G¶XQH© stratégie analytique » pour 
O¶© analyse des évidences empiriques » (Yin, 1993) /¶REMHFWLI était donc de déterminer la stratégie 
G¶DQDO\VHODSOXVDSSURSULpHTXDQWDX[VRXUFHVGHGRQQpHVUpFROWpHVHWDX[EHVRLQVGHO¶pWXGHL¶DQDO\VH
des évidences empiriques peut consister soit à les étudier, les catégoriser puis les classifier, soit à les 
recombiner entre-elles, soit à réaliser ces deux stratégies à la fois (Tellis, 1997). Pour cette étude de cas, 
c¶HVWjSDUWLUdes évidences empiriques contenues dans le matériel collecté (i.e. étape G¶pWXGH-sélection) 
que nous en avons induit des micro-problémat iques et des faits à discussions (i.e. étape G¶pWXGH-
induction). Nous avons ensuite réalisé un exercLFH G¶abstraction de thèmes et de sous-thématiques (i.e. 
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étape de catégorisation) dans lesquels nous avons regroupés les éléments induits précités (i.e. étape de 
classification). Finalement, en recombinant  les évidences empiriques classifiées ensembles (i.e. étape de 
triangulation), nous avons proposé des commentaires et discussions pour chaque sous-thématique. 
%LHQTXHQRVFRPPHQWDLUHVHWGLVFXVVLRQVV¶DSSXLHQWVXUO¶HQVHPEOHGXPDWpULHOHPSLULTXHFROOHFWp, nous 
Q¶en avons pas détaillé O¶DQDO\VHexhaustive (étude, catégorisation, classification et triangulation). Ainsi, 
nous avons GLUHFWHPHQW SURSRVp O¶DEVWUDFWLRQ GHV WKqPHVsous-thématiques et seuls les trois extraits 
discursifs (en moyenne) les plus immédiatement compréhensibles pour le lecteur et les plus représentatifs 
de chaque sous sous-thématique seront présentés. 
En revanche, afin G¶LOOXVWUHU HW confirmer empiriquement O¶LQWpUrW GH cette stratégie analytique, nous 
présentons ci-dessous O¶DQDO\VHFRPSOqWHG¶XQ cas particulier. Cet exemple concerne la sous-thématique 
De la diffusion de connaissances formelles dans le thème Diffusion de connaissances et apprentissage 
entre partenaires (cf. § 2.3). Lors de la présentation des résultats et des discussions de cette sous-
thématique, seuls deux extraits de matériel discursif (extraits A et B) sont originalement présentés. Mais, 
ORUVGHO¶DQDO\VHFRPSOqWHQRXVDYRQVen fait triangulé les évidences empiriques des six extraits détaillés 
ci-dessous. 
1) Etude G¶XQHpYLGHQFHHPSLULTXHjWULDQJXOHU 
1RXVDYRQVWRXWG¶Dbord sélectionné XQH[WUDLWG¶HQWUHWLHQ (extrait A) relatif à un « Responsable Projet de 
O¶,QJpQLHULHª(de WP co-traités) dont les propos sont les suivants : 
Extrait A 
« Mon service demande contractuellement des lessons learnt aux STG179. Le problème est que les lessons learnt sont 
ODSURSULpWpGHVLQGLYLGXVHWTX¶LOVQHYHXOHQWSDVIRUFpPHQWTXHOHXUVSRLQWVIRUWVVHUHWURXYHQWDLOOHXUVRXELHQTXH
O¶RQVHUHQGHFRPSWHGHVHUUHXUVTX¶LOVRQWIDLW durant le projet. » 
La micro-problématique que nous avons induite et sur laquelle nous avons choisi de travailler dans cet 
extrait est relative au fait TX¶$LUEXVVRXKDLWH posséder des REx de, ou sur, ses RSP. Ces REx ont pour 
REMHFWLIG¶DOLPHQWHUODEDVHGHFRQQDLVVDQFHVGXVHUYLFHDILQTXe ses ingénieurs puissent les réutiliser plus 
tard. &HSHQGDQWPDOJUpXQHUqJOHFRQWUDFWXHOOHG¶$LUEXVGHPDQGDQWjVHVSDUWHQDLUHVGHIRXUQLUdes REx 
sous format de lessons learnt sur les projets en conception collaborative, peu ou prou ne semble être 
réalisé dans ce sens. Des faits à discussion émergent de cette micro-problématique car, selon le 
Responsable Projet GH O¶,QJpQLHULH interrogé, les acteurs du RSP ne souhaitent pas réaliser de tels REx 
SXLVTX¶LOVQHGpVLUHQW pas révéler leurs points forts (rétention de connaissances à des fins de pouvoir) et 
leurs points faibles (rétention de connaissances de SHXUG¶être pénalisé).  
2) Recherche et étude G¶pYLGHQFHVHPSLULTXHVsur la même micro-problématique à partir du même 
type de source de données 
                                                         
179 1RXVUDSSHORQVTXHO¶H[SUHVVLRQSous-Traitants Globaux (ou STG), équivalente à celle Risk Sharing Partners (ou 
563pWDLWHQFRUHXWLOLVpHjO¶pSRTXHGXGpYHORSSHPHQWGHO¶$cf. Chapitre I § 3.3). 
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En recherchant dans notre matériel discursif, nous avons sélectionné des extraits G¶HQWUHWLHQ (extraits B et 
C) renfermant une évidence empirique en rapport avec la même micro-problématique initialement 
étudiée.  
Le premier extrait est relatif à un « Responsable Coordination de la Logistique » (de WP co-traités) dont 
les propos sont les suivants : 
Extrait B 
« Suite aux déconvenues de certains sous-traitants globaux lors du Programme A380, il apparaît nécessaire 
G¶LQIRUPHU OHVSHUVRQQHVGHVFRQWUDWVGHYDQWFKRLVLU OHVSURFKDLQVSDUWHQDLUHVGHUHWRXUVG¶H[SpULHQFHQpJDWLIVHW
positifs des précédents projets >«@. Par ailleurs, ce type de document pourrait être ensuite placé en annexe au 
contrat DILQG¶DYHUWLUOHVRXV-traitant JOREDOVpOHFWLRQQpSRXUOHQRXYHDXFRQWUDWTXHGHVSODQVG¶DFWLRQHWRXGHs 
pénalités auront lieu si de tels événements devaient réapparaître. » 
Bien que la micro-problématique dans cet extrait reste la-même (i.e. le fait TX¶$LUEXVVRXKDLWH posséder 
des REx de, ou sur, ses RSP), ce sont de nouveaux faits à discussion qui émergent de cet entretien. Les 
REx sur des RSP semblent ne pas avoir forcément pour objectif de servir directement le service de la 
personne interrogée car cette dernière envisage d¶pFKDQJHU FH REx vers G¶DXWUHV services ayant un 
pouvoir de décision sur le choix des partenaires. Il est même envisagé que ces REx puissent être 
transférés ± en étant accompagnés de diverses explications ou mises en garde ± vers les RSP de 
programmes futurs afin TX¶LOV pYLWHQW G¶être confrontés aux mêmes problèmes HW TX¶LOV VDFKHQW j Tuoi 
V¶DWWHQGUHHQFDVG¶XQFHUWDLQW\SHG¶HUUHXU.  
Le second extrait est relatif un « Responsable Brevet », expliquant les droits de propriété industrielle dans 
le contrat type G¶$LUEXVavec un RSP, dont les propos sont les suivants : 
Extrait C 
[Pour des raisons de confidentialité, cet extrait ne peut être divulgué dans ce document de thèse.] 
Malgré la confidentialité de cet extrait, nous pouvons tout de même proposer des faits à discussion. 
Airbus est contractuellement le propriétaire de toute la connaissance industrielle crée à travers un contrat 
avec un RSP (à quelques détails juridiques près que nous ne détaillerons pas ici). Les RSP V¶HQJDJHnt 
donc contractuellement à ne pas réutiliser les savoirs tacites et explicites TX¶LOs ont crée WRXWDXORQJG¶XQ
projet en conception collaborative. En revanche, $LUEXVQ¶HVWOHSURSULpWDLUHTXHGHODFRQQDLVVDQFHVXUOH
produit final et ne peut pas forcer ses partenaires à formaliser leurs erreurs ou leurs raisonnements les 
ayant menés au produit final.  
3) Recherche et étude G¶pYLGHQFHVHPSLULTXHVsur la même problématique à partir d¶autres types de 
source de données 
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En recherchant dans notre matériel écrit interne, nous avons sélectionné des extraits du GRAMS180 
(extraits D et E) renfermant des évidences empiriques en rapport avec la micro-problématique 
initialement étudiée.  
Ces deux extraits sont relatifs au « Planning de gestion de projet du STG » dans une section du GRAMS 
nommée « Saisie, sauvegarde et implémentation GHO¶H[SpULHQFH » dont les contenus sont les suivants : 
Extrait D 
³7KHSXUSRVHRIWKLVDFWLYLW\[Experience Capture, Record and Implementation] is to describe, record and implement 
6XSSOLHUV¶VOHVVRQVOHDUQWIURPWKHLULQYROYHPHQWLQFXUUHQWDQGFRPSOHWHGSURMHFW 
- To help people involved in the project life cycle; 
- To provide a guideline for other projects; 
- To avoid repeating errors already made; 
- To enable future Project Leaders to access information and lessons learnt.´ 
Extrait E 
³The Supplier shall complete a project record sheet, at least after each Project review. These sheets will be 
generated throughout the Project life and contain at least:  
- A description of the main events; 
- The reason for choices; 
- A description of difficulties encountered and the way of solving them; 
- 3URSRVDOVIRULPSURYHPHQW´ 
Toujours dans cette micro-problématique de possession G¶$LUEXVde REx de, ou sur, ses RSP ; les faits à 
discussion émergeant des évidences empiriques des extraits D et E sont respectivement les suivants :  
- Des REx sous format de lessons learnt sont demandés contractuellement aux RSP sur leurs 
projets passés ou en cours chez Airbus. Ces REx ont pour objectif G¶LQIRUPHU O¶HQVHPEOH GHV
acteurs des projets en cours ou futurs afin G¶éviter de refaire les mêmes erreurs. 
- Des REx sous format de project record sheet (ou feuille de mémoire projet en français) sont 
demandés contractuellement aux RSP sur leurs projets en cours chez Airbus. Ces REx ont pour 
objectif de capitaliser, lors de certaines revues, une mémoire projet dont le contenu correspond à 
celui des lessons learnt utilisées par le service Knowledge Management et Innovation 
pYpQHPHQWVj O¶RULJLQHGXREx, raisons des choix décidés, difficultés rencontrées quant à ces 
FKRL[HWD[HVG¶DPpOLRUDWLRQ 
Finalement, en recherchant dans notre matériel comportemental et de contexte, nous avons sélectionné 
une note HQUDSSRUWDYHFODFUpDWLRQG¶XQH project record sheet dont le contenu est le suivant : 
Note F 
                                                         
180 Nous rappelons que le GRAMS (pour General Requirements for Aerostructure and Material Suppliers en anglais) 
HVWXQHDQQH[HDXFRQWUDWTXLUpVXPHOHVH[LJHQFHVJpQpUDOHVGHPDQGpHVDX[563G¶XQSRLQWGHYXHJHVWLRQGHSURMHW
assurance qualité, support, etc. (cf. Chapitre II § 4.2). 
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- Date : 23/02/2007  
- Lieu : [Bureau] à Saint-Eloi 
- Evénement : Progress Review Meeting (PRM)  
- Acteurs : [Equipe A chez Airbus] et [Equipe B chez le RSP] 
- Phénomène étudié : Non rédaction des project record sheets 
- Commentaires sur le phénomène : Manque de temps / Urgence dans la résolution des problèmes 
- Artéfacts utilisés : [Divers] 
- Artéfacts produits : [Référence Airbus du compte rendu de la PRM] 
- Idées, hypothèses et remarques : Bien que des difficultés aient été évoquées quant au déroulement de 
FHUWDLQHV pWDSHV GX SURMHW HW TXH GHV SODQV G¶DFWLRQ DVVRFLpV DLHQW pWp pWDEOLV HQ FRQVpTXHQFH DXFXQH
project record sheet Q¶DpWprédigée durant la PRM 
- Conclusion : Après plusieurs observations équivalentes et après discussions personnelles avec les 
SULQFLSDX[LQWpUHVVpVO¶H[LJHQFHGHUpGDFWLRQGHVproject record VKHHWQ¶HVW jamais suivie par [Equipe B] 
HWQ¶HVWMDPDLVQRQSOXVGHPDndée par [Equipe A] sur le plateau de développement de Saint-Eloi 
Les faits à discussion émergeant de la Note F sont relatifs aux faits que les acteurs du RSP ne rédigent pas 
de project record sheetsG¶XQHSDUWHWque les acteurs G¶$LUEXVQHOHVUpFODPHQt pas, G¶DXWUHSDUW Chaque 
équipe projet reste concentrée sur la résolution des problématiques techniques et organisationnelles mais 
ne les formalisent pas pour autant lors des revues projet. En effet, les acteurs de chaque équipe ne 
prennent pas le temps de faciliter les projets futurs en formalisant de telles mémoires projet car leurs 
problématiques quotidiennes, généralement trop nombreuses et/ou urgentes, ne leur laisse pas le temps de 
le faire.  
4) Catégorisation en thème/sous-thématique et classification des évidences empiriques 
Puisque la micro-problématique GHFHWWHH[HPSOHG¶DQDO\VH est relative au fait de posséder HWG¶XWLOLVHU
des REx de, ou sur, les RSP ; nous proposons de réaliser une abstraction de la micro-problématique dans 
un thème nommé Diffusion de connaissances et apprentissage entre partenaires (car les REx sont des 
artefacts de connaissances transférés entre partenaires leur permettant G¶DSSUHQGUH OHVXQVGHVDXWUHVet 
plus précisément dans la sous-thématique Diffusion de connaissances formelles (car les REx sont des 
artefacts de connaissances formalisées sous la forme de lessons learnt ou de project memory sheet)&¶HVW
ainsi que toute évidence empirique en rapport avec cette micro-problématique que nous pourrions trouver 
par la suite sera classifiée dans cette sous-thématique. 
5) Triangulation des données 
Cette dernière étape HVW j O¶RULJLQH GH OD Fonstruction du sens global qui sera proposé pour le thème 
susmentionné à partir de la triangulation des 6 évidences empiriques. /¶pWDSH GH WULDQJulation apporte 
donc une UpIOH[LRQFURLVpHGHO¶HQVHPEOHGHVIDLWVjGLVFXVVLRQlocaux qui nous permettra de proposer les 
commentaires et discussions ci-dessous (nous renvoyons le lecteur aux commentaires et discussions du § 
 SRXU XQH SUpVHQWDWLRQ G¶Hnsemble et plus littéraire de la présente triangulation). Aucun fait à 
discussion nouveau Q¶est révélé dans cette dernière étape, en revanche, le recoupement des informations 
entre elles assure la validité interne des différentes sources de données. 
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2. Les résultats et discussions 
Nous souhaitons rappeler et/ou développer plusieurs points importants préalablement à la présentation des 
UpVXOWDWVHWGHVGLVFXVVLRQVVXUFKDTXHWKqPH7RXWG¶DERUGODSUpVHQWHpWXGHGHFDVV¶HVWGpURXOpHGXUDQW
une période G¶HQYLUon six mois (de janvier à juin 2007) sur trois plateaux de développement181 mis en 
place pour la conception de la pointe-avant, du Tronçon Central et des mâts et nacelles GHO¶$. 
'¶XQSRLQWGHYXH historique, nous devons préciser que le Programme A380 est le premier programme 
G¶$LUEXVen organisation intégrée (cf. Chapitre I § 3.1). Le fait que certaines difficultés soient apparues 
dans ce contexte très particulier de fusion des NatCos est donc tout à fait normal et ne préjuge en rien de 
la performance et de la fiabilité organisationnelle G¶$LUEXVHQJpQpUDO. Par ailleurs, bien que les évidences 
empiriques induisent de réelles micro-problématiques émergentes en conception collaborative, ces 
dernières QHVRQWTXHSDUWLHOOHPHQWUHSUpVHQWDWLYHVGHO¶HQVHPEOHGes processus et pratiques entre Airbus 
HW VHV 563 /¶REMHW GH FHV pYLGHQFHV HPSLULTXHV HVW GRQF SOXV GH FRQWULEXHU j FRQVWUXLUH XQH
problématique générale que de révéler de réels problèmes. De plus, ces problèmes ont quasiment tous été 
corrigés suite à la mise en place de campagnes de REx pour le Programme A350XWB182.  
'¶XQSRLQWGHYXHPDWpULHOHPSLULTXH, le corpus sur lequel nous avons construit nos résultats comprend : 
- 25 entretiens semi-GLUHFWLIVG¶XQHGXUpHGH30 à 75 minutes) pour le matériel discursif ; 
- 40 QRWHVG¶REVHUYDWLRQG¶pYpQHPHQWVGXUDQWGHTXHOTXHVPLQXWHVjSOXVGH2h) pour le matériel 
comportemental et de contexte provenant de 
o réunions formelles et informelles 
o et de moments de travail entre les acteurs ; 
- 30 résumés des principaux documents pour le matériel écrit interne provenant de 
o règles organisationnelles chez Airbus 
o et de règles contractuelles entre Airbus et le RSP. 
Nous avons interrogé 25 acteurs aux activités très différentes mais dont le travail était en rapport direct 
avec la conception collaborative (i.e. les acteurs de la Logistique, GH O¶,QJpQLHULH des Achats, du 
Programme, etc.).  
Finalement, chacun des cinq thèmes abstraits est présenté dans les sous-sections suivantes. Voici le 
sommaire de ces thèmes, et de leurs sous-thématiques associées, TXLVRQWjO¶RULJLQHGH nos commentaires 
et discussions : 
- Thème 1 - Partage de connaissances et apprentissage en interne (cf. § 2.1) 
o DHO¶pFKDQJHde connaissances informelles ; 
o Du transfert de connaissances formelles. 
- Thème 2 - Partage de connaissances et apprentissage entre partenaires (cf. § 2.2) 
                                                         
181 Dans les faits, ces plateaux de développement localisés à Toulouse ou dans ses environs, se subdivisaient eux-
mêmes en plusieurs plateaux spécialisés et séparés physiquement les uns des autres. 
182 Nous avons participé à cette campagne de REx lors de la mission qui nous a été confiée pour opérationnaliser 
notre observation participante (cf. § 1.1.3). 
  
217 PARTIE 3, Chapitre IX 
  LE  CAS  DE  LA  CONCEPTION  COLLABORATIVE  DANS  LE  DOMAINE  AERONAUTIQUE 
o DHO¶pFKDQJHde connaissances informelles ; 
o Du transfert de connaissances formelles. 
- Thème 3 - Exigences contractuelles et spécification fonctionnelle (cf. § 2.3) 
o Du management transnational des exigences ; 
o De la spécification fonctionnelle des exigences ; 
o 'HO¶DVSHFWSDUWHQDULDOGHVH[LJHQFHV ; 
o De la quantité et de la qualité des exigences ; 
o 'HO¶DGDSWDELOLWpGHVH[LJHQFHV ; 
o Du refus ou du contournement des exigences. 
- Thème 4 - Management et difficultés de la conception collaborative (cf. § 2.4) 
o 'HO¶DFFRPSDJQHPHQWHWGHO¶LPSOLFDWLRQGHV563 ; 
o De la distance géographique ; 
o De la différence de culture ; 
o De la confiance et de la réciprocité. 
- Thème 5 - Partenariat stratégique et entreprise étendue (cf. § 2.5) 
o 'HO¶LQWpUrWGHVRSP ; 
o 'HO¶LQWpUrWG¶LQWpJUHUSOXVW{WOHV563 ; 
o 'HO¶HQYLURQQHPHQW. 
2.1. Thème 1 - Partage de connaissances et apprentissage en interne 
2.1.1.  DHO¶pFKDQJH de connaissances informelles  
([WUDLWG¶XQHQWUHWLHQDYHFXQ© Dessinateur » G¶XQ:3 co-traité : 
« &¶HVW VXU, RQ Q¶DUUrWH SDV GH GLVFXWHU HQWUH FROOqJXHV G¶XQ PrPH VHUYLFH RX ELHQ G¶DSSHOHU GHV FROOqJXHV GH
services avec lesquels on est en relation. /HEXWF¶HVWG¶REWHQLUOHSOXVYLWHGHVLQIRUPDWLRQVVXUGHVVXMHWVGRQQpV
sans organiser des réunions qui nous feront perdre toute une matinée. En plus, comme ça, on apprend souvent des 
choses sur des sujets connexes mais qui nous servent SDUIRLVDXPRPHQWRRQV¶\DWWHQGDLWSDV. » 
([WUDLWG¶XQHQWUHWLHQDYHFXQ© Responsable Projet des Achats » de WP co-traités : 
« /HVJHQVG¶$LUEXVGRLYHQWWUDYDLOOHUHQDPRQWHWSUHQGUHFRQQDLVVDQFHGHWRXWXQHQVHPEOHGHSRLQWVWHFKQLTXHV
et organisationnels pour anticiper toute une palanquée de problèmes ensuite avec les STG . Les gens font ça 
généralement en cherchant par eux-mêmes qui a travaillé avec qui, et comment, sur un ancien programme ; et 
puis après ils prennent un rendez-vous pour se faire briefer sur tel ou tel STG ou sur tel ou tel WP. » 
([WUDLWG¶XQHQWUHWLHQDYHFXQ© Architecte Structure de l¶,QJpQLHULH» de WP co-traités : 
 « >«@ LOQ¶\DDXFXQHUHPRQWpHYHUV&HQWUDO [Central Entity] des problèmes en cours avec le STG . De la même 
manière, si des efforts ont dû être investis par le service pour pallier les lacunes du STG alors Central [idem] n¶HQ
sera rien. &HVHUDLWELHQTX¶LOVYLHQQHQWQRXVSRVHUGHVTXHVWLRQVSUDWLFR-pratiques un peu plus souvent pour voir 
VLoDVHSDVVHELHQRXDORUVTX¶RQRUJDQLVHHQVHPEOHGHVpetits workshops informels, je sais pas moi un truc comme 
ça juste pour partager nos expériences et en faire profiter les autres. » 
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([WUDLWG¶XQHQWUHWLHQDYHFXQ© Responsable Qualité de la Logistique » de WP co-traités : 
« Ce sont souvent les gens de Central Entity qui spécifient les exigences à appliquer aux STG  et ce serait mieux 
que les opérationnels, conscient des pratiques du terrain, les aident  à spécifier. $SUqVMHVDLVTXHF¶HVWOHXUWUDYDLO
F¶HVWSDVOHQRWUHPDLV, à la fin, F¶HVW nous qui devons appliquer FHTX¶LOVGLVHQWdonc ça me parait logique quand 
PrPHTX¶RQSDUWLFLSH à un moment ou à un autre dans la boucle PrPHVLF¶HVW LQIRUPHO HWTX¶j OD ILQFHVHUD
transparent. /¶REMHFWLIF¶HVWjuste que tout marche au mieux dès la première fois, F¶HVWWRXW» 
Commentaires et faits à discussions 
/¶pFKDQJH de connaissances informelles en interne chez Airbus est un sujet fréquemment évoqué dans 
nos entretiens et observations. Les acteurs de la conception collaborative formulent un réel besoin 
G¶DSSUHQGUHGHVDXWUHVFDU la compréhension des problématiques passées ou présentes avec les RSP leur 
semble être une prérogative à une bonne gestion des événements présents ou futurs. Inversement, ces 
mêmes acteurs sont volontiers prêts à échanger leurs connaissances aux personnes prenant des décisions 
en amont sur la conception collaborative (sur le choix des RSP, les problèmes de spécification 
fonctionnelle des WP, O¶RUJDQLVDWLRQde la conception collaborative, etc.).  
Les personnes interrogées ne demandent pas ± bien au contraire parfois même ± une systématisation et 
une formalisation des échanges de connaissances (quel que soit dans le sens de la récupération ou dans 
celui de la diffusion) puisque leur objectif est de pouvoir comprendre, ou de faire comprendre aux autres, 
une problématique précise à un instant donné. Par exemple, le Responsable Projet des Achats dit TX¶LO
cherche jV¶HQWUHWHQLU généralement en début de projet, avec une personne qui aurait eu à gérer la même 
typologie de problèmes que ceux auxquels il va bientôt être amené à traiter. Mais ce responsable ne 
cherche pas à entretenir des échanges réguliers avec cet interlocuteur car il souhaite juste récupérer 
ponctuellement, en fonction de ses besoins, dHV FRQQDLVVDQFHVSRXU O¶DLGHUjPLHX[gérer ses activités. 
Nous constatons une situation similaire, mais dans le VHQVG¶pFKDQJHRpposé, lors des entretiens avec le 
Responsable Qualité de la Logistique et avec O¶Architecte Structure GH O¶,QJpQLHULH ; ces acteurs 
souhaitent réellement échanger leurs connaissances avec les bons interlocuteurs tant que ces diffusions 
restent informelles et peu régulières.  
L¶pFKDQJH de connaissances informelles semble donc être une pratique G¶DSSUHQWLVVDJHHQ LQWHUQH chez 
Airbus permettant de contribuer à O¶HIILFDFLWpdes prises de décision pour pallier les difficultés techniques 
et organisationnelles inhérentes à la conception collaborative. 
2.1.2. Du transfert de connaissances formelles 
Extraits  G¶XQ entretien  avec un  «  Responsable  Coordination  de  la  Logistique »  de WP  co-traités : 
« Suite aux déconvenues de certains sous-traitants globaux lors du Programme A380, il apparaît nécessaire 
G¶LQIRUPHUOHVSHUVRQQHVGHVFRQWUDWVdevant choisir les prochains partenaires dHUHWRXUVG¶H[SpULHQFHQpJDWLIVHW
positifs des précédents projets >«@. Ce support à la prise de décision pourrait alors permettre à ces décideurs de 
FRQQDvWUHOHVSUREOqPHVHQFRXUXVDLQVLTXHOHVFRWVTX¶LOVRQWRFFDVLRQQpV» 
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« Lors de programmes précédents, il est apparu que les personnes initialement formées à la supply chain ± par 
Airbus et sur le terrain ± partaient en plein milieu de projet. Un nouveau responsable était alors désigné et devait se 
former sur le tas et tout apprendre sur la supply chain ce qui a occasionné de nombreux problèmes. Le sous-traitant 
global devrait donc établir un plan sur le long terme afin que ses ressources ne partent plus en cours de projet. Ce 
UHWRXUG¶H[SpULHQFHHVWOLpjFHOXLVWLSXODQWTX¶XQHDQQH[H4XDOLW\6XSSO\&KDLQGRLWêtre intégrée au contrat. En 
HIIHWORUVGHO¶pFKDQJHGHVUHVSRQVDELOLWpVHQWUHODSKDVHGHGpYHORSSHPHQWHWODSKDVHVpULHLO faut intégrer au plus 
tôt les personnes de la qualité pour la supply chain. » 
([WUDLWG¶XQHQWUHWLHQDYHFOH© Responsable Projet du Programme » chez un RSP : 
« 'XUHWRXUG¶H[SpULHQFHVHIDLWVXUOHVSURJUDPPHVSUpFpGHQWV . Par exemple, on a eu des problèmes de vibrations 
VXU O¶$ HW WRXWHV OHV YDQQHV RQW G être refaites, désormais, nous ferons à [RSP] nous-mêmes nos propres 
spécifications qui seront plus sévères que les anciennes normes qui sont DXMRXUG¶KXLREVROqWHV »  
« Nous avons un projet en cours qui permet la UHPRQWpHG¶LQIRUPDWLRQGHVFOLHQWVVXUOHVpTXLSHPHQWVqui sont en 
service. » 
Commentaires et discussions 
'DQVFHWWHVpULHG¶HQWUHWLHQOHVSHUVRQQHVLQWHUURJpHVPHWWHQWtoujours en avant un réel besoin de partager 
leurs connaissances. Cependant, elles expriment désormais la nécessité de formaliser ces partages dans 
des transferts de REx (sous format de lessons learnt notamment) afin de pouvoir les intégrer 
officiellement dans le fonctionnement de la conception collaborative.  
/¶REMHctif des transferts de REx Q¶HVWSOXVGHprendre connaissance ponctuellement et informellement de 
problématiques résolues quant à des sujets techniques ou organisationnels. /¶REMHFWLI est désormais 
G¶LQWpJUHU ces problématiques dans le fonctionnement formel du partenariat DILQGHIDLUHHQVRUWHTX¶HOOHs 
ne réapparaissent plus dans les programmes présents ou futurs. 1RXV UHPDUTXRQV G¶DLOOHXUV GDQV OH
dernier entretien que les RSP réalisent aussi cette démarche de transfert et de réutilisation de REx ; leurs 
REx proviennent soit directement de leur entreprise en interne, soit de compagnies aériennes qui ont des 
connaissances formelles à transférer sur leurs équipements en service (selon les équipements, les 
FRPSDJQLHVDpULHQQHVV¶DGUHVVHQWSDUIRLVGLUHFWHPHQWDXRSP et non à Airbus). Cependant, ces transferts 
de REx ne sont réalisés que lors de situations ou G¶pYpQHPHQWV SDUWLFXOLHUV (à des jalons précis de la 
JHVWLRQG¶XQSURMHW RXjOD ILQG¶XQSURJUDPPHcomme le recommandent certaines procédures G¶Airbus 
par exemple). De plus, le seul outil officiel de gestion des lessons learnt que nous avons présenté au 
Chapitre III (cf. § 4.1.2) ne semble pas être assez systématiquement utilisé malgré ces nombreux intérêts. 
$LQVLGHQRPEUHX[FHQWUHVGHFRPSpWHQFHVHWG¶H[FHOOHQFHLQtègrent directement leurs propres REx, dans 
des plans de risk management par exemple, sans passer par cet outil de gestion informatisé et 
spécifiquement dédié à cet usage.  
/H WUDQVIHUW GH FRQQDLVVDQFHV IRUPHOOHV HVW XQH SUDWLTXH G¶DSSUHQWLVVDJH HQ LQWHUQH chez Airbus qui 
VHPEOHQ¶rWUHSDVDVVH]V\VWpPDWLTXH Des processus internes contraignant plus les acteurs à réaliser des 
WUDQVIHUWV GH FRQQDLVVDQFHV j O¶LQVWDU O¶RXWLO de gestion des lessons learnt susmentionné, semblerait 
profitable pour Airbus.  
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2.2. Thème 2 - Partage de connaissances et apprentissage entre partenaires 
2.2.1. DHO¶pFKDQJH de connaissances informelles  
([WUDLWG¶XQHQWUHWLHQDYHFXQ© Dessinateur » G¶XQ:3co-traité : 
« Après comme je WHOHGLVDLVWRXWjO¶KHXUH par rapport aux collègues du service, on fait exactement la même chose 
avec les Dessinateurs et les Calculateurs du STG avec lequel on collabore. De la même manière, on discute, on se 
pose des questions, on teste O¶DYLV GHV DXWUHV. En gros, pour caricaturer, on fait toujours quelques allers-retours 
comme ça, juste pour être VU GH FH TX¶LOV QRXV SURSRVHQW Ca permet de passer à cotéV G¶HUUHXUV qui 
Q¶DSSDUDLWUDLHQWTX¶jODILQHWTXLQRXVIHUDLHQWSHUGUHEHDXFRXSplus de temps. » 
([WUDLWG¶XQHQWUHWLHQDYHFXQ© Calculateur » G¶XQ:3co-traité : 
« A cause de la taille des organisations [i.e. Airbus et les RSP], trouver puis discuter avec la bonne personne ± la 
SHUVRQQHTXHO¶RQFKHUFKHjFHPRPHQWOjSDUFHTX¶RQHQDEHVRLQSRXUDYRLUGHVLQSXWV [données en entrée] à notre 
problème ± F¶HVWGHSOXVHQSOXVGXUjIDLUH2QQ¶DSDVG¶DXWUHFKRL[on utilise notre petit réseau personnel pour 
DFFpGHU j O¶LQIRUPDWLRQGRQWRQDEHsoin, même si on doit parfois passer outre les frontières hiérarchiques ou 
organisationnelles. » 
([WUDLWG¶XQHQWUHWLHQDYHF un « Dessinateur » G¶XQ:3co-traité : 
« Les coopérations informelles existent aussi entre les sous-traitants. Elles traitent de sujets purement techniques 
comme par exemple µ6LMHPHWVPDSLqFHOj, ça W¶LUDELHQDSUqVRXSDV "¶. » 
Commentaires et discussions 
L¶pFKDQJH de connaissances informelles entre partenaires est aussi un sujet récurrent dans nos entretiens 
et observations TXH O¶pFKDQJH GH FRQQDLVVDQFHV LQIRUPHOOHV HQ LQWHUQH FKH] $LUEXV. En effet, le 
fonctionnement quotidien G¶XQ SODWHDX GH GpYHORSSHPHQW VHPEOH V¶DSSX\HU HQ JUDQGH SDUWLH VXU FHWWH
présence permanente relations informelles entre partenaires. Les objectifs et les intérêts de ces échanges 
semblent relativement équivalents à ceux des échanges en interne chez Airbus car ils permettent aux 
SDUWHQDLUHVGHUpVRXGUHSRQFWXHOOHPHQWDXVVLELHQGHVSUREOpPDWLTXHVWHFKQLTXHVTX¶RUJDQLVDWLRQQHOOHV 
/¶H[HPSOHGXVHFRQGHQWUHWLHQQRXVGpPRQWUHDXVVLTXHOHVUHODWLRQVLQIRUPHOOHVVRQWSRXUOHVDFWHXUVXQ
PR\HQ G¶XWLOLVHU j ERQ HVFLHQW OHXUV UpVHDX[ VRFLDX[ DILQ G¶REWHQLU GHV LQIRUPDWLRQV difficilement 
accessibles. ,OVHPEOHUDLWTX¶LOH[LVWHDXVVLSDUIRLVGHVGLIIXVLRQVGHFRQQDLVVDQFHVLQIRUPHOOHVHQWUH563
HW QRXV QH SRXYRQV SRXU O¶LQVWDQW QL DIILUPHU QL LQILUPHU O¶LQWpUrW GH WHOOHV SUDWLTXHV ELHQ TX¶HOOHV
existent. 
2.2.2. Du transfert de connaissances formelles 
([WUDLWG¶XQHQWUHWLHQDYHFXQ© 5HVSRQVDEOH3URMHWGHO¶,QJpQLHULH» de WP co-traités : 
« Mon service demande contractuellement des lessons learnt aux STG . Le problème est que les lessons learnt sont 
la propriété des individus HWTX¶LOVQHYHXOHQWSDVIRUFpPHQWTXHOHXUVSRLQWVIRUWVVHUHWURXYHQWDLOOHXUVRXELHQTXH
O¶RQVHUHQGHFRPSWHGHVHUUHXUVTX¶LOVRQWIDLW durant le projet. » 
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([WUDLWG¶XQHQWUHWLHQDYHFXQ© Responsable Coordination de la Logistique » de WP co-traités : 
« Suite aux déconvenues de certains sous-traitants globaux lors du Programme A380, il apparaît nécessaire 
G¶LQIRUPHUOHVSHUVRQQHVGHVFRQWUDWVGHYDQWFKRLVLUOHVSURFKDLQVSDUWHQDLUHVGHUHWRXUVG¶H[SpULHQFHQpJDWLIVHt 
positifs des précédents projets >«@. Par ailleurs, ce type de document pourrait être ensuite placé en annexe au 
contrat DILQG¶DYHUWLUOHVRXV-traitant JOREDOVpOHFWLRQQpSRXUOHQRXYHDXFRQWUDWTXHGHVSODQVG¶DFWLRQHWRXGHV
pénalités auront lieu si de tels événements devaient réapparaître. » 
Commentaires et discussions 
Contrairement aux trois sous-thématiques discutées MXVTX¶j SUpVent, le transfert de connaissances 
formelles par REx entre partenaires semble être un sujet problématique et complexe à réaliser.  
Airbus transfère beaucoup de connaissances aux RSP à travers ses procédures ou ses méthodes. 
Cependant, Airbus ne transfère pas des REx techniques ou organisationnelles sous format de lessons 
learnt qui ont été apprises au cours des programmes précédents. Pourtant, Airbus demande 
contractuellement à ses partenaires de fournir des lessons learnt sur les projets en conception 
collaborative. Peu G¶DFWLRQV GH FH W\SH VHPEOHQW être réalisé dans ce sens de la part des RSP car, en 
pratique, Airbus ne peut pas forcer ses partenaires à formaliser leurs erreurs ou leurs raisonnements. En 
effet, même si Airbus est le principal propriétaire de la connaissance industrielle crée à travers un contrat 
avec un RSP, Airbus Q¶HVW TXH le propriétaire de la connaissanFH ILQDOH HW QRQ GH O¶HQVHPEOH GHV
raisonnements, réflexions, erreurs et bonnes pratiques qui ont conduit le RSP à cette connaissance. De 
plus, lHVDFWHXUVGX563QHYRLHQWSDVO¶LQWpUrWG¶H[SOLTXHUquand, et pourquoi, ils ont fait des erreurs à un 
moment donné qui ont été corrigées ; cela ne leur apparait pas comme une tache valorisante. '¶XQH
manière similaire VLXQH ERQQHSUDWLTXHjpWp WURXYpH OHVDFWHXUVQHYRLHQWSDV O¶LQWpUrWGH ODSDUWDJHU
avec un partenaire qui pourrait devenir un concurrent dès la fin du contrat. Finalement, à O¶LQVWDU GHV
lessons learnt, des REx sous format de project record sheets (ou feuilles de mémoire projet en français) 
sont aussi demandés contractuellement aux RSP sur leurs projets en cours chez Airbus. Cependant, les 
acteurs du RSP ne rédigent pas ces RExG¶XQHSDUWHWOHVDFWHXUVG¶$LUEXVQHOHVUpFODPHQWSDVG¶DXWUH
part. Les équipes projet de chaque partenaire préfèrent rester concentrées sur la résolution des 
problématiques sans avoir à les formaliser lors des revues projet. Ces équipes ne prennent donc pas le 
temps de faciliter les projets futurs en formalisant de telles mémoires projet car leurs problématiques 
quotidiennes, généralement trop nombreuses et/ou urgentes, ne leur laisse suffisamment de temps pour le 
faire.  
1RXVHQFRQFOXRQVTX¶XQWUDQVIHUWSOXVV\VWpPDWLTXHHWUpFLSURTXHGH lessons learnt serait pourtant utile 
j FKDTXH SDUWHQDLUH 3RXU rWUH HIIHFWLI FH WUDQVIHUW GHYUDLW V¶DSSX\HU VXU OD FRQWUDFWXDOLVDWLRQ G¶XQ
processus inter-organisationnel utilisant, par exemple, O¶RXWLOGHJHVWLRQGHV lessons learnt susmentionné. 
Concernant la gestion des project record sheets, leur systématisation pourrait être améliorée par une 
meilleure sensibilisation des équipes projet. 
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2.3. Thème 3 - E xigences contractuelles et spécification fonctionnelle 
2.3.1. Du management transnational des exigences 
([WUDLWG¶XQHQWUHWLHQDYHFXQ« Responsable Compétences des RSP du Programme » de WP co-traités :  
« I l faut absolument déployer des processus harmonisés à Airbus pour les STG . » 
Extrait G¶XQHQWUHWLHQDYHFXQ© Responsable Qualité de la Logistique » de WP co-traités : 
« On ne demande pas les mêmes exigences aux sous-WUDLWDQWVHQIRQFWLRQGHODQDWLRQDOLWpGXGRQQHXUG¶RUGUH(Q
F rance, on demande une exigence de moyens en stipulant que >«] alRUV TX¶HQ $OOHPDJQH RQ GHPDQGH XQH
exigence de résultats en stipulant que >«@. Je pense sincèrement que nos procédés de qualification sont nettement 
plus avancés technologiquement, et beaucoup plus surs que ceux de nos homologues anglais et allemands. &¶HVWSRXU
FHODTXHORUVTXHMHPRQWHGDQVXQDYLRQ$LUEXVMHP¶DUUDQJHWRXMRXUVSRXUPHSODFHUVXUXQWURQoRQGHIXVHODJH
français [sur un ton ironique]. »  
([WUDLWG¶XQHQWUHWLHQDYHFXQ« Responsable Compétences des RSP du Programme » de WP co-traités :  
« I l faudrait harmoniser les exigences que demande Airbus car on en arrive parfois à avoir des équipes dédiées au 
français et des équipés dédiées aux allemands chez un même STG . » 
Commentaires et discussions 
CoPPH QRXV O¶DYRQV SUpFLVp HQ LQWURGXFWLRQ GH cette section, Airbus a réalisé la fusion de ces quatre 
NatCos (Allemagne, Espagne, France et Royaume-Uni) en une seule et même entité intégrée en 2001. 
-XVTX¶j FHWWH GDWH FKDTXH PHPEUH GX *,( $LUEXV SRXYDLW GDQV XQH FHUWDLQH PHVXUH GpFLGHU des 
exigences demandées à ses RSP en utilisant ses propres contrats, directives, procédures, etc. Puisque le 
Programme A380 a démarré au milieu des années 1990, une partie de sa conception n¶D SDV pWp 
harmonisée entre les entités nationales TXDQWDX[ W\SHVG¶H[LJHQFHV demandées. C¶HVWSRXUcette raison 
que beaucoup de micro-problématiques sont liées à cette sous-thématique sur le management 
transnational des exigences. En effet, certaines exigences V¶DSSXLHQW sur des moyens (i.e. sur une manière 
très précise de réaliser une série de tâches) DORUVTXHG¶DXWUHVV¶DSSXLHQWsur des résultats (i.e. sur O¶DWWHQWH
G¶XQUpVXOWDWprécis à la suite d une série de tâches).  
Les différences entre les exigences transnationales ont eu parfois SRXU FRQVpTXHQFH G¶DXJPHQWHU OD
charge de travail du RSP, de scinder son collectif en des équipes dédiées à chaque pays (partageant le 
même objectif commun mais suivant des exigences différentes) et donc, in f ine, de diminuer les capacités 
G¶DSSUHQWLVVDJH 
2.3.2. De la spécification fonctionnelle des WP  
([WUDLWG¶XQHQWUHWLHQDYHFXQ© Responsable Industrialisation du Programme » de WP  co-traités : 
 « I l faudrait peut-être suivre le modèle UK [en parlant de la spécification fonctionnelle] qui semble plus robuste et 
moins contraignant avec la STG : il sHPEOHUDLWTX¶LOVXWLOLVHQWHQFRUHGHV$3[procédures Airbus] nationales. » 
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([WUDLWG¶XQHQWUHWLHQDYHFXQ© Responsable Projet de la Maintenabilité ªG¶XQ:3co-traité : 
« /HPRGqOHG¶$LUEXV8. ? &¶HVWFHTXLHVWIDLWDFWXHOOHPHQWVXUO¶$ PDLVoDO¶a paVpWpVXUO¶$En fait avec 
ce modèle il est clairement LQWHUGLWGHPHWWUHGHVVROXWLRQVWHFKQLTXHVGDQVOHVDSSHOVG¶RIIUH , a moins que ce soit 
en rational [justification rationnelle] bien sûr pour expliquer pourquoi ça ne marche pas autrement. » 
ExtraLWG¶XQHQWUHWLHQDYHFXQ© Responsable Coordination de O¶Ingénierie ªG¶un WP co-traité : 
« La co-conception se reflète de plusieurs manières entre les habitudes anglaises et françaises : les anglais restent 
WUqVIRQFWLRQQHOVVXUOHVSDUWLHVTX¶LOVVRXV-traitent, cela apporte de la robustesse au design pour le STG mais en 
revanche on peut se retrouver à la fin avec des conceptualisations / conceptions bien différentes de ce lles qui avait 
été initialement envisagées. Les français spécifient énormément donc RQVDLWRO¶RQYD, cependant les STG sont 
très contraints et cela pose aussi des problèmes au niveau de leur retour sur investissement parce que si les charges 
augmentent de 30%, alors la masse augmente de 20% ainsi que le coût matière et la marge du STG devient négative 
alors par exemple. » 
Extraits G¶XQHQWUHWLHQDYHFXQ© Architecte Structure GHO¶,QJpQLHULH» de WP co-traités : 
« /¶LQFRQYpQLHQWG¶XQH F WPS183 qui est très détailléeF¶HVWTX¶HOOH peut entraîner une nouvelle renégociation du 
contrat VLO¶RQ doit rajouter quelque chose de précis en termes de spécification . En revanche si une F WPS est peu 
détaillée alors RQODLVVHSOXVGHSODFHj O¶LQQRYDWLRQ dans certain cas où il y a peu de données en entrée mais le 
chiffrage sera plus facile et exact pour cHX[D\DQWGpMjGHO¶H[SpULHQFHDYHF$LUEXVFHTXLFRPSOLTXHUDHQVXLWHOH
choix et ce qui entraînera la sélection du moins disant >G¶XQSRLQWGHYXHILQDQFLHU@. » 
« Deux types de management ont été suivis pour les STG . Le [WP A G¶XQmât] a fait le focus sur les exigences tandis 
que le [WP B G¶XQmât] a fait le focus sur la robustesse. Les conséquences ont été visibles car le développement du 
[WP B G¶XQmât] a été un franc succès. » 
Commentaires et discussions 
$O¶LQVWDUGHs exigences de moyen ou de résultat pouvant être demandés aux RSP, la manière de rédiger 
une spécification fonctionnelle Q¶pWDLW pas harmonisée au démarrage du Programme A380. Nous allons 
G¶DERUG UpVXPHU OHV DYDQWDJHV HW LQFRQYpQLHQWV respectifs des pratiques françaises et anglaises en la 
matière afin de comprendre une des tendances générales GHO¶pYROXWLRQGHODFRQFHSWLRQFROODERUDWLYHFHV
dernières années chez Airbus. 
La spécification fonctionnelle pour lHV:3GH O¶$ consistait en France à préciser au maximum les 
principes constructifs DILQG¶DYRLUXQWP co-traité aussi proche ± conceptuellement parlant ± de celui qui 
avait été initialement envisagé par les Architectes Structure G¶$LUEXV &HWWH PpWKRGH GH VSpFLILFDWLRQ
permettait de limiter les dérives du RSP en contraignant sa conception. Cependant, cette méthode 
possédait deux inconvénients majeurs. Puisque la spécification fonctionnelle était relativement détaillée, 
le moindre oubli ou le moindre besoin de changement dans la spécification fonctionnelle risquait 
G¶HQWUDLQHUXQHPRGLILFation majeure du contrat. Tout oubli ou besoin de modification impliquait donc 
soit un arrangement j O¶DPLDEOH, soit une renégociation du contrat entre les partenaires. Si une 
                                                         
183 Nous rappelons que la FWPS (pour Functional Work Package Specification en anglais) est une annexe au contrat 
TXLUpVXPHODVSpFLILFDWLRQIRQFWLRQQHOOHG¶XQ:3FR-traité (cf. Chapitre II § 4.2). 
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modification technique entrainait une modification considérée comme mineure, alors, F¶pWDLWDX RSP de la 
supporter financièrement. Ainsi, dans certains cas, des modifications mineures mal anticipées par le RSP 
pouvaient devenir problématiques en diminuant fortement, par exemple, son retour sur investissement du 
projet. 
La spécification fonctionnelle pour lHV:3GHO¶$FRQVLVWDLWHQ$QJOHWHUUHà préciser au minimum les 
SULQFLSHV FRQVWUXFWLIV DILQ G¶DYRLU XQ HQVHPEOH co-traité aussi proche ± fonctionnellement parlant ± de 
celui qui avait été initialement envisagé par les Architectes Structure G¶$LUEXV &HWWH PpWKRGH GH
spécification permettait G¶DFFURLWUH OHV SRVVLELOLWpV G¶LQQRYDWLRQ GX RSP en contraignant peu sa 
conception. Cependant, cette méthode possédait deux inconvénients majeurs. Puisque la spécification 
fonctionnelle était moins détaillée que dans la pratique française, la solution technique proposée par le 
RSP risquait GHV¶pFDUWHUGHVREMHFWLIVDWWHQGXV OHSOXV VRXYHQWGu point de vue de la PDVVHSXLVTX¶LO
avait la possLELOLWp GH IDLUH FH TX¶LO GpVLUDLW TXLWWH j DYRLU GHV SpQDOLWpV ILQDQFLqUHV HQ UDLVRQ G¶XQ
surpoids) WDQWTX¶LO UHVWDLWGDQVXQH UpSRQVH IRQFWLRQQHOOHHQDGpTXDWLRQDYHF OD VSpFLILFDWLRQ. Ainsi, le 
chiffrage de ce type de spécification était relativement compliqué pour les entreprises Q¶D\DQW SDV
G¶H[SpULHQFH avec Airbus ou qui ne possédaient pas encore les compétences requises pour anticiper toutes 
les subtilités G¶XQH conception collaborative. 
De nombreux groupes de travaux ont réalisé une comparaison des GLIIpUHQWHVSUDWLTXHVGHUpGDFWLRQG¶XQH
spécification fonctionnelle DYDQW OD UpGDFWLRQ GHV FRQWUDWV SRXU O¶$XWB. Ces groupes en ont déduit 
que la spécification fonctionnelle basée sur les pratiques anglaise serait la base de la méthode la plus 
appropriée pour le Programme A350XWB. En effet, en diminuant les contraintes techniques sur les RSP, 
leurs avantages en innovation sont extrêmement appréciables pour la conception collaborative. Quant aux 
inconvénients et défauts que cette pratique de spécification occasionne, ils peuvent être anticipés en 
faisant un travail en amont sur la gestion des masses et des pénalités DLQVLTX¶HQ développant encore plus 
l¶DVSHFWSDUWHQDULDOGHVH[LJHQFHVTXHQRXVSUpVHQWRQVGDQVODVRXV-thématique suivante. 
2.3.3. De l¶DVSHFWSDUWHQDULDOdes exigences  
([WUDLWG¶XQHQWUHWLHQDYHFXQ « Responsable Intégration GHO¶,QJpQLHULH» de WP co-traités : 
« I l y a beaucoup moins de problèmes occasionnés par rapport au poids car il y a des pénalités dessus, voire même 
du revenu en plus si la valeur est challengée. » 
([WUDLWG¶XQHQWUHWLHQDYHFXn « Responsable Industrialisation du Programme » de WP  co-traités : 
« I l faut désormais partager autant les risques que les gains afin que les relations soient plus franches . Des 
demandes de CBS [analyse détaillée de la coutenance] ont été faites à des STG ± doQWFHUWDLQVO¶RQWPDOYpFX  ± et 
O¶RQV¶HVWDORUVUHQGXFRPSWHTX¶LOVSUHQDLHQWSDUIRLVGHPDXYDLVHVK\SRWKqVHs lors de leur réponse à la R FP184, 
F¶HVW SRXU FHWWH UDLVRQTXH OHQRPEUHG¶pOpPHQWV SRXUXQ VRXV-produit est parfois cadré entre certaines limites 
hautes et basses. Par exemple, le QRPEUHG¶DWtache entre ces pièces doit être entre 2 et 10 tout HQGRQQDQWO¶DFFRUG
                                                         
184 Nous rappelons que la RFP (pour Request For Proposal HQ DQJODLV HVW O¶DSSHO G¶RIIUH GLVWULEXp DX[563DILQ
TX¶LOV\UpSRQGHQWSRXUrWUHVpOHFWLRQQpVcf. Chapitre II § 4.2). 
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que si leur nombre dépasse le créneau supérieur alors Airbus recontractualisera. Cela évite que si un STG se fait 
avoir une fois en sous-évaluant, TX¶i l essaye de se rattrape la fois suivante en sur-évaluant. » 
([WUDLWG¶XQHQWUHWLHQDYHFXQ© Responsable Compétences des RSP du Programme » de WP co-traités : 
« F aire du Design to Cost [technique de conception guidée par le coût] chez le STG ce serait vraiment un plus. » 
Commentaires et discussions 
En contrepartie des pénalités appliquées à un RSP ORUVTXHODPDVVHILQDOHG¶XQHQVHPEOHest supérieure à 
celle qui était attendue, Airbus tend à promouvoir de plus en plus la notion de partage des risques et des 
bénéfices (le terme Sharing dans l¶DFURQ\PH RSP) en appliquant aussi des primes lorsque la masse est 
inférieure à celle qui était attendue. Airbus tend aussi de plus en plus à utiliser la notion de partenariat (le 
terme Partner dans l¶DFUonyme RSP) en accompagnant ses partenaires (ou ses possibles futurs partenaires 
VL O¶RQSDUOHG¶XQHSKDVHSUp-compétitive) dans leur travaux de conception. Ainsi, OHVDFWHXUVG¶$LUEXV
renseignent tant que faire se peut les partenaires afin que leur travail de conception (ou leur réponse de 
pré-conception durant une phase pré-compétitive) soit le plus proche de des avis des H[SHUWVG¶$LUEXV. 
Les dérives techniques qui pénaliseraient les partenaires sont donc en partie évitées par ce partage de 
connaissances formelles G¶$LUEXVYHUVVHVRSP.  
Dans une logique similaire sur la notion de partenariat, nous venons de voir que des acteurs du 
Programme A380 commençaient à envisager le fait de proposer leurs compétences en conception guidée 
par le coût à leurs partenaires (FH TXL HVW GpVRUPDLV OH FDV VXU O¶$XWB). Il est important de 
FRPSUHQGUH TX¶$LUEXV ne souhaite pas faire de O¶LQJpUHQFH auprès de ses partenaires (cela lui couterait 
cher en ressources humaines et lui ferait donc perdre les avantages de recourir à RSP), Airbus cherche 
juste à proposer tout un panel de solutions pour permettre à ses partenaires de réussir au mieux leur projet. 
Ainsi, O¶HQVHPEOH GX SDUWHQDULDW y gagne car en diminuant la probabilité de rencontrer des situations 
pénalisantes financièrement par le partenaire, Airbus se protège de situations complexes où le partenaire 
chercherait à récupérer de la marge financière pour atteindre celle j ODTXHOOH LO V¶DWWHQGDLW HQ GpEXW GH
UpSRQVHjO¶DSSHOG¶RIIUH. Un réel et nouveau mode de fonctionnement participatif et collaboratif émerge 
de ces pratiques.  
2.3.4. De la quantité et de la qualité des exigences 
([WUDLWG¶XQHQWUHWLHQDYHFXQ© Responsable Industrialisation du Programme » de WP co-traités : 
« Un listing des procédures à suivre est donné au STG après la signature du contrat. Cette liste est très grosse et 
IDLW SDUIRLV UpIpUHQFH j G¶DXWUHV SURFpGXUHV TXL Q¶RQW SDV pWp GRQQpHV /H 67* DSSHOOH GRQF DILQ G¶DYRLU FH
supplément. Une IRLVTX¶LOHVWHQSRVVHVVLRQGXdit document, il se rend compte que les deux procédures ne stipulent 
pas la même exigence. Par exemple, un DQJOHG¶DWWDTXHG¶XQMHWGHVDEOHSRXUWHVWHUXQPDWpULDXFRPSRVLWHHVWexigé 
à 45° dans un doc alors que dans une autre le même angle sera exigé à 65°. Alors, lHVJHQVG¶Airbus appellent en 
LQWHUQH O¶H[SHUWTXLGLW TX¶XQDQJOHHQWUH 45 et 65 marche. On exige donc une obligation de moyens extrêmement 
SUpFLVHDORUVTX¶RQSRXUUDLWODLVVHUXQSHXGHPDUJH, il faudra sûrement simpliILHUXQERQQRPEUHG¶H[LJHQFHV± 
ou bien diminuer la granularité du détail selon les cas ± ou encore demander une obligation de résultats dans 
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certains cas précis. Cependant, sLXQHREOLJDWLRQGHUpVXOWDWpWDLWFRQVWDPPHQWGHPDQGpHFHVHUDLWO¶DQDUFKLHG¶XQ
point de vue gestion de configuration. » 
Extraits G¶XQHQWUHWLHn avec un « Responsable Projet de la Logistique » de WP co-traités : 
« &HUWDLQV67* OLVHQW WRXWH OD GRFXPHQWDWLRQ HW SHUGHQWXQ WHPSV IRXj WRXW DSSOLTXHUGDQV OHV UqJOHV V¶LOV OHV
comprennent bien. Il y a quelques temps, [RSP] Q¶DSDVFRPSULVFRPPHQWUpDOiser un type de test de résistance et il 
a donné du coup une éprouvette ne correspondant pas aux demandes. » 
 « ,ODSSDUDvWpYLGHQWTX¶LOIDXWVLPSOLILHUOHVH[LJHQFHVG¶$LUEXVYLV-à-vis des STG . Il y a 15 ans, un mois suffisait à 
lire tous les manuels quaOLWpSRXUXQPpWLHUGRQQp$XMRXUG¶KXLLOIDXWXQPRLVSRXUOHVWURXYHUWRXWHVHW ans pour 
les lires ; VDFKDQWTX¶HQFHWHPSVOjHOOHVDXURQWpYROXp » 
([WUDLWG¶XQHQWUHWLHQDYHFun « Responsable GRAMS du Programme » : 
 « /DPLVHHQSODFHG¶XQHOHFWXUHYDOLGDWLRQGHVOLYUDEOHVGHPDQGpVSDUO¶LQJpQLHULHjWUDYHUVOH GRAMS devrait 
être instaurée afin que ce qui est demandé servent vraiment . » 
Commentaires et discussions 
Malgré le fait que cette sous-thématique traite des difficultés relatives quant à la quantité et la qualité des 
exigences demandées par Airbus aux RSP, nous devons souligner et rappeler que cette problématique 
Q¶HVWUHSUpVHQWDWLYHTXHG¶XQH faible partie de O¶HQVHPEOHGHV exigences demandées par Airbus. En effet, 
la très grande majorité des exigences du Programme A380 étaient, quantitativement et qualitativement, en 
parfaite correspondance avec les besoins de chacun des partenaires et ont permis de répondre avec 
performance et fiabilité organisationnelle aux besoins de la conception collaborative. Cependant, 
certaines difficultés sont effectivement apparues dans certains domaines quant au nombre et au contenu 
des exigences demandées aux RSP pour leurs travaux &HV GLIILFXOWpV VRQW j O¶RULJLQH GH GLIIpUHQWHV
micro-problématiques : difficultés G¶accès j O¶LQIRUPDWLRQ GLIILFXOWpV G¶assimilation des connaissances, 
difficultés G¶DGpTXDWLRQ entre les besoins réels et exigés, etc.  
Trois raisons fondamentales peuvent expliquer ces difficultés. Premièrement, en externalisant certaines de 
ses activitéVOHVDFWHXUVG¶$LUEXVVRQWSDVVpVGXfaire au faire faire et la transformation de connaissances 
TXLHQGpFRXOHHVWUHODWLYHPHQWFRPSOH[HGDQVFHUWDLQVGRPDLQHV&¶HVWSRXUFHWWHSUHPLqUHUDLVRQTXHOH
passage de méthodes internes souvent nationales ± où résident de nombreuses subtilités de métier et de 
culture ± en exigences pour un RSP a parfois posé quelques soucis. En effet, chaque exigence a dû être 
détaillée (souvent par des tâches précises dans des exigences de moyen) et des incohérences ont pu 
apparaître en partie à cause des différences nationales sur les méthodes de base. Deuxièmement, Airbus se 
trouve face à la difficulté de co-traiter des WP tout en gardant la responsabilité devant les autorités de 
certif ication185. Une difficulté de certification pour un WP donné pourrait alors entrainer un retard sur 
O¶HQVHPEOHGX programme (sans compter la problématique de devoir se lancer dans des litiges technico-
juridiques complexes à résoudre). En utilisant des exigences de moyen ayant fait leurs preuves en interne, 
                                                         
185 3RXU SRXUYRLU YROHU G¶XQSRLQW GH YXH DGPLQLVWUDWLI XQ DYLRn a besoin d'un certificat de navigabilité (i.e. une 
certification) qui est délivré par une autorité compétente. Ce certificat attestant de l'aptitude au vol de l'avion est 
GpOLYUpVLHWVHXOHPHQWVLO¶DYLRQQHXUUpDOLVHXQFHUWDLQQRPEUHGHFDOFXOVHWG
essais répondant à diverses exigences. 
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$LUEXV V¶DVVXUHGRQF techniquement que les éléments conçus seront corrects. De plus, puisque toute la 
documentation (dont les exigences font parties) répertoriée dans les contrats fait office de preuve 
juridique, Airbus se protège juridiquement des problèmes de conception du RSP dans une certaine 
mesure. Airbus souhaite donc arriver le plus surement possible à une certification en contraignant ses 
RSP à appliquer ses exigences de moyen plutôt que demander des exigences de résultat laissant une plus 
JUDQGHSDUWG¶LQFHUWLWXGH.  
2.3.5. 'HO¶DGDSWDbilité des exigences 
([WUDLWG¶XQHQWUHWLHQDYHFXQ© Responsable Stratégie pour les RSP » : 
«  Le *5$06HWOHVGLUHFWLYHVG¶$LUEXVQHVRQWSDVpYROXWLIV HQIRQFWLRQGHVDFKDWVTX¶LOVRLHQWSHWLWVRXJUDQGV. »  
ExtraLWG¶XQHQWUHWLHQDYHFXQ© Responsable Projet des Achats » de WP co-traités : 
«  Le cadre de travail est beaucoup trop contraignant pour les STG  FDU LOV Q¶RQW SDV GH PDUFKH GH PDQ°XYUH
GpYLDQWHSRVVLEOH,OQ¶\DSDVG¶pYROXWLRQGLPLQXWLRQGHVOLYUDEOHVGemandés en fonction de la maturité de la STG . I l 
faudrait mRGXOHUOHQLYHDXG¶H[LJHQFHVHQIRQFWLRQGHO¶H[SpULHQFHHWFHHQ7UDQV1DW . » 
([WUDLWG¶XQHQWUHWLHQDYHFun « Responsable Projet du Programme » chez un RSP : 
 « Pourquoi vous faites pas comme les autres avionneurs qui auditent dans un premier temps puis qui ne 
demandent ensuite plus que le technique ? » 
Commentaires et discussions 
Comme nous le disions dans la sous-thématique précédente, Airbus VRXKDLWHQ¶DYRLUDXFXQSUREOqPHORUV
de la certification par les autorités compétentes des WP qui ont été co-traités. &¶HVW SRXU FHWWH UDLVRQ
TX¶Airbus est relativement exigent et contraint fortement ses RSP. Cependant, il semblerait que de 
nombreux acteurs de part HW G¶DXWUH du partenariat souhaiteraient pouvoir moduler ces exigences en 
fonction de la taille du lot, de la connaissance et de la confiance GXSD\VGRQQHXUG¶RUGUHTXDQWDX RSP en 
collaboration. En effet, il apparaît a priori logique de diminuer les contraintes selon TX¶XQ ORW VRLt de 
petite taille et à un coût modeste ou au contraire VHORQTX¶LOVRLW extrêmement complexe et représente une 
partie non négligeable du coût global de O¶DYLRQ. Nous verrons dans la sous-thématique suivante que les 
DFWHXUV G¶$LUEXV souhaitent cette possible évolution car cela leur éviterait de devoir parfois contourner 
certaines exigences pour rester le plus efficient possible. 
2.3.6. Du refus ou du contournement des exigences 
([WUDLWG¶XQHQWUHWLHQDYHFXQ© Responsable Projet de la Logistique » de WP co-traités : 
« Certains STG , V¶LOV FRQQDLVVHQW $LUEXV GHSXLV SOXVLHXUV DQQpHV, se préoccupent de toutes les exigences 
réellement importantes mais un peu de moins de celles qui sont plus ± comment dire ± administratives. Et tout ce 
passe très bien !2QQHVDLWSDVMXVTX¶RRQSHXWGpUoger aux règles pour les petites choses. » 
([WUDLWG¶XQHQWUHWLHQDYHFXQ© Responsable Projet des Achats » de WP co-traités : 
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 « Les STG HVVD\HQWSDUIRLVG¶imposer leur manière de faire et F¶HVWDUULYpDORUVTX¶Airbus ne puisse rien dire ni 
rien faire. Bon, à  la fin, les WP étaient nickels et tous les documents étaient parfaits pour les autorités. Mais ils ont 
tout de même un peu imposer leur manière de  faire. » 
([WUDLWG¶XQHQWUHWLHQDYHFXQ© Responsable Coordination GHO¶,ngénierie ªG¶XQ:3co-traité : 
« /H SUREOqPH G¶DFFRPSDJQHPHQW HVW IDX[ VXU FH TXL D pWp GLW DYHc [RSP]. Lors de cette co-traitance, plus de 
SHUVRQQHVG¶$LUEXVWUDYDLOODLent sur le sujet que des personnes de [idem]. Le problèmeF¶est que [idem] HVWO¶XQGHV
plus gros équipementiers aéronautiques au monde est que donc il est en position de force puisque bon nombre 
G¶pTXLSHPHQWs lui sont achetés. » 
([WUDLWG¶XQHQWUHWLHQDYHFXQ© Responsable Qualité de la Logistique » de WP co-traités : 
« $XMRXUG¶KXLOHVGpURJDWLRQV servent parfois à gDJQHUGXWHPSVSDUFHTX¶LO est difficile de tenir parfois  les jalons 
par rapport au planning. La qualité du produit est la même à la fin mais on gagne du temps en paperasse interne. 
Les cycles sont tellement courts que de toute façon il est impossible de respecter les plannings sans dérogations ± ne 
serait-ce que pour une raison de temps pour qualifier les technologies. » 
Commentaires et discussions 
Comme nous venons de le voir précédemment, les RSP ont parfois des difficultés à répondre aux 
exigences G¶$Lrbus et ils souhaitent alors déroger en partie au contenu du contrat. Deux scenarii sont 
alors envisageables, soit le RSP GpFLGHG¶XQFRPPXQDFFRUGDYHF$LUEXVGHFRQWRXUQHUXQHH[LJHQFH
soit le RSP la refuse unilatéralement. Dans le premier cas, les acteXUV G¶$LUEXV IRQW UHODWLYHPHQW
confiance au partenaire (quant à son expérience et à son professionnalisme suite à ses projets passés avec 
Airbus) et le contournement est accepté dans une certaine mesure V¶LOQ¶HVWSDVWURSLPSRUWDQW. Dans le 
second cas, Airbus considère que le partenaire Q¶HVWSDVVXIILVDPPHQWVUSRXUTX¶XQFRQWRXUQHPHQWVRLW
accepté et la situation peut devenir dès lors problématique. En fonction de sa position (stratégique, 
concurrentielle ou culturelle), le partenaire peut ne pas comprendre les demandes G¶$LUEXV puis refuser 
ses exigences voire même essayer G¶imposer VHVFRQGLWLRQVPDOJUpOHIDLWTX¶LOait signé au préalable un 
contrat). Dans ce dernier cas, un rapport de force peut se mettre en place pour décider quel pourra être le 
niveau de contournement de certaines exigences. La même problématique de contournement des 
SURFpGXUHV VH UHQFRQWUH SDUIRLV DXVVL HQ LQWHUQH FRPPH QRXV O¶DYRQV YX GDQV OH GHUQLHU HQWUHWLHQ (Q
effet, les pressions temporelles sont parfois tellement importantes que les acteurs en interne à Airbus 
préfère utiliser des dérogations ± normalement exceptionnelles ± voire directement contourner tout un 
système pour réaliser des modifications en interne. 
Cette sous-thématique illustre bien la différence entre les règles organisationnelles ou contractuelles et 
leur mise en application réelle. Le contournement des exigences ne remet pas forcément en cause la 
fiabilité technique G¶XQ:3FDUTXRLTX¶LOHQVRLWO¶HQVHPEOHFR-WUDLWpGRLWWRXMRXUVSDVVHUO¶H[DPHQILQDO
TX¶Hst la certification. Les exigences sont établies par Airbus pour avoir un cadre de travail formel, normé 
et facilement maîtrisDEOH &HSHQGDQW HQ IRQFWLRQ GH FRQWUDLQWHV LQWHUQHV RX GH O¶HQYLURQQHPHQW FHV
exigences peuvent devenir sous-optimales comme nouVO¶H[SOLTXHQW OHVGHX[H[WUDLWVGHO¶HQWUHWLHQDYHF
OH5HVSRQVDEOH4XDOLWp&¶HVWSRXUFHWWHUDLVRQTXHOHVDFWHXUVFKHUFKHQWDORUVjFRQWRXUQHUOHVH[LJHQFHV
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RXjV¶DGDSWHUDXFRQWH[WH&HFRQWRXUQHPHQWGHYUDLWUHVWHUH[FHSWLRQQHOFDUGDQVOHFDVFRQWUDire, cela 
signifierait que les règles et exigences ne sont plus adaptées au contexte nominal.  
2.4. Thème 4 - Management et difficultés de la conception collaborative  
2.4.1. 'HO¶DFFRPSDJQHPHQWHWGHO¶LPSOLFDWLRQGHV5SP 
([WUDLWG¶XQHQWUHWLHQDYHFXQ© Architecte Structure GHO¶,QJpQLHULH» de WP co-traités : 
 « On pensait que les STG étaient la solution optimale car ils prennent les coûts de développement ± il y a pas 
G¶LQYHVWLVVHPHQW G¶$LUEXV VXU OHV RC [couts récurrents] ± et les NRC [couts non récurrents] sont plus faibles à 
O¶H[WpULHXUTX¶HQLQWHUQH&HSHQGDQWRQSHQVDLWTX¶XQ:3OHDGHU[Responsable Projet du Programme] serait suffisant 
FH TXL Q¶D SDV pWp OH FDV SXLVTX¶il a fallu leur apporter des ressources en plus, il faut les encadrer, parfois les 
verrouiller , etc. » 
([WUDLWG¶XQHQWUHWLHQDYHFXQ© Responsable Projet du Programme » G¶XQWP co-traité : 
« Il faut repérer les lacunes du STG GpVOHGpEXWDILQG¶\SDOOLHUDXSOXVYLWHI l faut accompagner les STG et insister 
DXGpEXWFDUFHQ¶HVWSDVSDUFHTX¶LOVRQWVLJQpXQFRQWUDWTX¶LOVYRQWWRXWIDLUHSDUIDLWHPHQW , il vaut mieux perdre 
du temps au début même si le programme est déjà en retard sinon on le paie toujours à un moment ou à un autre . Il 
IDXWELHQGpILQLUOHVQLYHDX[G¶H[LJHQFHVGHV67GVDYRLUTX¶HVt-ce qX¶LOVRQWYUDLPHQWEHVRLQFRPPHinputs. » 
([WUDLWG¶XQHQWUHWLHQDYHFXQ© Responsable Projet des Achats » de WP co-traités : 
« I l faut aussi encourager la compréhension G¶XQ67*par le biais de formations avec de bons orateurs et en leur 
offrant une vision day-to-day. »  
([WUDLWG¶XQHQWUHWLHQDYHFXQ© Expert Calcul GHO¶,QJpQLHULH» de WP co-traités : 
« I l faudrait plus impliquer les STG sur le projet DPRQWDYDOFRQWH[WHQLYHDXGHO¶DYDQFHPHQW etc.) afin de les 
responsabiliser . » 
([WUDLWG¶XQentretien avec un « Dessinateur » G¶XQ:3co-traité : 
« Les STG devraient mieux connaître les process amont et aval j OD SUHVWDWLRQTX¶LOV IRQW FDU Fela éviterait des 
questions inutiles, permettrait une vision plus globale de leur part et resituerait le contexte ± VDXI V¶LO \ D XQ 
problème de confidentialité bien sûr . » 
([WUDLWG¶XQHQWUHWLHQDYHFXQ© Responsable Intégration GHO¶,QJpQLHULH» de WP co-traités : 
« Après être resté pendant un an afin de les accompagner à la définition des principes constructifs, les gens de [RSP] 
sont partis aussitôt les présentations lors de la revue finale de développement avant la phase série. En fait, les RSP 
devraient rester encore suffisamment longtemps in situ pour faire quelques plans du dossier de définition afin 
TX¶LOVVRLHQWYUDLPHQWVXUVTX¶LOVVRLHQWFDSDEOHGHIDLUHGHVSODQVGHOLDVVHSURSUHs au niveau de la maquette. » 
Commentaires et discussions 
Malgré les intérêts indéniables TX¶HOOH SUpVHQWH Oa conception collaborative est une pratique difficile à 
gérer et demandant un important investissement de chacun des partenaires.  
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/HSDUWHQDLUHGRQQHXUG¶RUGUHGRLWVDYRLUDFFRPSDJQHU ses partenaires co-traitants sur différents points. 
Par exemple, un seul Responsable Projet du Programme Q¶HVWSDVVXIILVDQWHWXQHpTXLSe entière dot être 
dédiée pour accompagner organisationnellement et techniquement un RSP pour comprendre ses besoins 
réels, pour prévoir les formations adéquates ou encore pour traiter collectivement certaines 
problématiques3DUDLOOHXUV OD QRWLRQG¶LQIRUPDWLRQHWG¶DSSUHQWLVVDJHGXFRQWH[WHJOREDO VHPEOH DXVVL
être XQSRLQWFOpjXQHERQQHFRQFHSWLRQFROODERUDWLYHFHQ¶HVWTX¶HQH[SOLTXDQWFODLUHPHQWO¶HQVHPEOH
des règles organisationnelles TX¶XQSDUWHQDLUHSHXWanticiper et utiliser à bon escient ses atouts.  
En raison de la complexité globale du système, la formation et l¶LQIRUPDWLRQ sont cruciales car elles 
permettent aux RSP de G¶DGDSWHU, de V¶DXWR-contrôler, etc. Cet accompagnement doit être effectué dés que 
possible MXVTX¶DX[GHUQLHUVPRPHQWV de la définition commune comme le rappellent les exemples sur les 
difficultés entre la phase de développement et la phase série. 
2.4.2. De la distance géographique 
([WUDLWG¶XQHQWUHWLHQDYHFXQ« Responsable Compétences des RSP du Programme » de WP co-traités : 
« AirbXV GHYUDLW GRQF SOXV V¶LPSOLTXHU sur les problèmes de communication quand il y a un trop grand 
éloignement entre GRQQHXUG¶RUGUH et STG . » 
([WUDLWG¶XQHQWUHWLHQDYHFXQ© Expert Calcul GHO¶,QJpQLHULH» de WP co-traités : 
« I l y a de nombreux problèmes occasionnés à cause de la distance avec les SGT . » 
Commentaires et discussions 
Nous remarquons à travers ces deux courts extraits que la distance géographique, en toute logique, est 
inversement proportionnelle à O¶HIILFDFLWpG¶XQWUDYDLOFROODERUDWLI/¶LQWpUrWG¶XQHSKDVHSODWHDXDSSDUDvW
clairement au regard de ceVH[WUDLWVG¶HQWUHWLHQV. Mais, au-delà de cette simple constatation, nous pouvons 
en déduire que ce sont les rapports humains, fréquents et interpersonnels, qui sont en partie à la base de la 
performance et de la fiabilité organisationnelle des systèmes. 
2.4.3. De la différence de culture 
([WUDLWG¶XQHQWUHWLHQDYHFXQ© Calculateur » G¶XQ:3co-traité : 
« /HVSUREOqPHVVRQWG¶RULJLQHVFXOWXUHOOHVSULQFLSDOHPHQWLOIDXWVDYRLUGHPDQGHUOHPD[LPXPjFKDTXH type de 
QDWLRQDOLWpHWV¶DGDSWHUHQFRQVpTXHQFH. Les allemands sont très rigoureux et la qualité de travail est excellente, ils 
vous proposent une solution clé en main mais, en cas de problème avec le chiffrage approprié , il est impossible de 
sortir du caGUHGHO¶pWXGHVDQVIDFWXUDWLRQFRUUHVSRQGDQWH>«@. » 
([WUDLWG¶XQHQWUHWLHQDYHFXQ© Responsable Projet des Achats  ªG¶XQ:3co-traité : 
« 8QpTXLSHPHQWLHUDpWpPDOHQFDGUpDORUVTX¶RQVDYDLWTX¶LOQHUpSRQGSDVFODVVLTXHPHQWGHFHWWHPDQLqUHjXQ
client puisque, là, LOpWDLWSDVVpVXUXQFRQWUDWG¶DpURVWUXFWXUH »  
Commentaires et discussions 
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Bien que le premier extrait soit volontairement proche de la caricatureLOQRXVUDSSHOOHELHQTX¶LOH[LVWH
déjà en interne à Airbus de grandes différences de cultures entre NatCos (cette différence contribue aussi 
DXVXFFqVG¶Airbus en facilitant la remise en cause grâce aux différences de points de vue). Ce constat 
intra-organisationnel peut être extrapolé aux partenariats qui peuvent cumuler en plus de leurs différences 
de nationalités leurs différences GHFXOWXUHG¶HQWUHSULVH. Le second extrait HVW UpYpODWHXUG¶XQSUREOqPH
FXOWXUHOTXLDHXOLHXVXUO¶$ ; XQpTXLSHPHQWLHUDYDLW O¶KDELWXGHGHWUDYDLOOHUG¶XQHFHUWDLQHPDQLqUH
avec Airbus sur des sujets de systqPHVHWG¶pTXLSHPHQWV mais, en devenant un RSP, cet équipementier a 
du répondre aux exigences demandées en DpURVWUXFWXUH /¶pTXLSHPHQWLHU HQ TXHVWLRQ D UHIXVp SHQGDQW
longtemps de se mettre en accord avec les exigences de son contrat car, selon lui, ces exigences 
impliquaient un mode de travail trop compliqué.  
Nous devons retenir de cette sous-thématique que les aspects culturels VRQWELHQSOXVLPSRUWDQWVTX¶LOs Q¶\
paraissent, car, si un événement ne fait pas sens pour un RSP SDUFH TX¶LO QH V\PEROLVH ULHQ dans sa 
culture, alors, il ne saura ± voire même voudra dans le pire des cas ± y répondre. 
2.4.4. De la confiance et de la récip rocité 
([WUDLWG¶XQHQWUHWLHQDYHFXQ© Responsable Coordination de la Logistique »  de WP co-traités : 
« I l faut faire confiance aux sous-traitants globaux car, VLO¶RQYHXWTXHoDPDUFKH, il faut le faire dans les deux 
sens. » 
([WUDLWG¶XQHQWUHWLHQDYHFXQ© Responsable Projet de la Logistique » de WP co-traités : 
« 'DQVXQFRQWUDWRQLPSRVHGHVSpQDOLWpVDX67*V¶LODGXUHWDUGPDLV , si on lui donne les informations en retard, 
il doit les absorber ! » 
([WUDLWG¶XQHQWUHWLHQDYHFXQ© Responsable Projet de la Maintenabilité » G¶un WP co-traité : 
« ,OIDXWDUUrWHUG¶être trop dur , de vouloir gagner tout le temps sur tout et sur tout le monde et de se cacher derrière 
les contrats ; cela occasionne trop de soucis à la fin . Les clients se rendent comptent que les avions vivent 30 ans et 
que derrièrHLOIDXWTXHO¶RQVRLWDXWRS± F¶HVWG¶DLOOHXUVO¶H[LJHQFHnuméro 1 du top management ; si une compagnie 
FRPPHQFHjSDUOHUHQPDOG¶$LUEXVFHODYDVHVDYRLU. » 
([WUDLWG¶XQHQWUHWLHQDYHFXQ© Responsable Projet des Achats  ªG¶XQ:3co-traité : 
« Une F WPS a été incomplètement rédigée en interne mais Airbus Q¶DSDVIDLW G¶DYHQDQWDXFRQWUDWHWF¶est le STG 
TXLO¶DLQWpJUpGDQVVHVSURSUHVFRXWV. I l y a eu en conséquence une dégradation des relations. » 
Commentaires et discussions 
$ O¶LQVWDU GH OD FXOWXUH OD FRQILDQFH est un facteur comportemental majeur GDQV O¶HIILFDFLWp G¶XQH 
conception collaborative. Sans vouloir faire de pieux Y°X[, il semblerait que la confiance soit toujours 
positive sur le long terme. En faisant une synthèse des différents extraits que nous venons de voir, la 
réciprocité dans les relations semble être un facteur comportementDOHQDPRQWGHODFRQILDQFH&HQ¶HVW
TX¶HQPRQWUDQWOHERQH[HPSOHTXHO¶RQSHXWêtre sûUG¶espérer un bon résultat.   
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2.5. Thème 5 - Partenariat stratégique et entreprise étendue  
2.5.1. 'HO¶LQWpUrWGHVRSP 
([WUDLWG¶XQHQWUHWLHQDYHFXQ© Responsable Stratégie pour les RSP » : 
« Le B E  >EXUHDXG¶pWXGH@ YDH[SORVHUVLO¶RQGRLWFRQWLQXHUjFHWWHYLWHVVHGHFURLVVDQFHF¶HVWSRXUoDTX¶RQIDLWGH
plus en plus appel aux STG . » 
 « /¶DFWLYLWpGHV67*DXJPHQWHHWODWHQGDQFHYDDOOHUHQFURLVVDQW SXLVTX¶RQH[WHUQDOLVHGHplus en plus toutes les 
activités. »  
« Les STG ont souvent de meilleures idées que nous«F¶HVWSRXUFHODTX¶RQIDLWDSSHOjHX[ » 
« Le Top Level impose un certain pourcentage de STG . Nous sous-traitons alors en priorité ce qui ne fait pas 
partie de notre F°XU GHPpWLHU Cette STG est utilisée car Airbus ne veut plus, et ne peut plus, investir partout 
contrairement aux STG qui eux se spécialisent. Par exemple, même en interne, cela fait de nombreuses années que 
tout ce qui est électrique est réalisé à BlagQDFFDUOHSHUVRQQHOGH6DLQW(ORLQ¶DSOXVFHWWHFRPSpWHQFHDe plus, la 
situation des RSP est très avantageuse pour Airbus car ils prennent énormément de risques lors de la phase de 
développement et, en plus, ils peuvent à leur tour sous-traiter. Tu vois, par exemple, [RSP] réalise un gain de 30% 
en sous-WUDLWDQWHQ&KLQH8QHSKDVHGHOLYUDLVRQHQGRXEORQDWRXWGHPrPHpWpHIIHFWXpHDILQG¶être sûr de ne pas 
pénaliser la FAL >OLJQHG¶DVVHPEODJHILQDOH@. » 
Commentaires et discussions 
Cette sous-thématique illustre bien le fait que l¶DFWLYLWp GHV RSP présente à la fois des 
avantages fonctionnels et VWUXFWXUHOV '¶XQ SRLQW GH YXH VWUXFWXUHO les RSP permettent de pallier les 
investissements en EHVRLQV LUUpJXOLHUV GX EXUHDX G¶pWXGH HQ QRPEUH G¶LQJpQLHXUV, ils évitent ainsi de 
devoir embaucher par centaines GHVLQJpQLHXUVTXLQ¶DXUDLenWSOXVG¶DFWLYLWpMXVWHTXHOTXHVDQQpHVDSUqV
'¶XQSRLQWGHYXHIRQFWLRQQHOOHVRSP permettent une spécialisation et une montée en compétence de ses 
mêmes ingénieurs. Ainsi, les RSP offrent des solutions intéressantes sur les aspects à la fois de 
O¶pFRQRPLH HWGH O¶LQQRYDWLRQ1RXV UHPDUTXRQV jFHSURSRVTX¶Airbus spécialise même en interne ses 
propres entités afin de concentrer ses compétences et ses savoir-faire en un minimum G¶HQGURLWSRXUFUpHU
XQUpHODSSUHQWLVVDJHDXWRXUGHVHVF°XUVGHFRPSpWHQFH 
2.5.2. 'HO¶LQWpUrWG¶LQWpJUHUSOXVW{WOHV563 
([WUDLWG¶XQHQWUHWLHQDYHFXQ© Responsable du GRAMS » : 
« /DFUpDWLRQG¶XQV\VWqPHSHUPHWWDQWDX[IRXUQLVVHXUVGHSURSRVHUGHVLGpHVDYant la création de la PTS serait 
très intéressante. » 
([WUDLWG¶XQHQWUHWLHQDYHFXQ© Responsable Stratégie pour les RSP » : 
« I l faut augmenter la coopération sur les avant-projets et transformer les suppliers en réels partenaires. Les 
suppliers sont prêWVjV¶LQYHVWLUHQ WUDYDLOODQWSOXs tôt avec des contraintes de design précises SOXW{WTX¶DYHFGHV
spécifications détaillées. » 
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« La solution par spécification détaillée actuelle ne tient pas compte des éventuelles solutions des suppliers . Le 
développement se base sur une spécification trop détaillée sans passer par une solution de réponse du supplier sans 
tenir simplement en compte la fonction désirée . Idem pour la phase plateau. &H SUREOqPH V¶DFFHQWXH ORUV GH OD
modification de la spécification ; il y a augmentation des couts de développement pris en charge par Airbus et 
réduction du temps du cycle de développement chez le supplier ce qui diminue la maturité du produit à la fin. » 
([WUDLWVG¶XQHQWUHWLHQDYHFXQ© Responsable 3URMHWGHO¶,QJpQLHULH » de WP co-traités : 
« Les phases précompétitives avec les STG sont vraiment bien car elles permettent G¶DYRLU GHPHLOOHXUHV RIIUHV
techniques SXLVTX¶on réalise un UHWRXU G¶H[SpULHQFH de chaque STG afin que tous aient une et une seule 
spécification, mature grâce jFKDFXQG¶HQWUHHX[HQILQde phase. Mais ça permet aussi G¶DPHQHUjXQHUpIOH[ion 
SOXVW{WGHODSDUWGHV67*SDUFHTX¶LOVQRXVSURSRVHQWGHPHLOOHXUHVVSpFLILFDWLRQVHWLOVVDYHQWjTXRLV¶DWWHQGUH
du coup. Et enfin, ça SHUPHWjWRXWOHPRQGHG¶DYRLUXQHPHLOOHXUHYLVLELOLWpVXUOHVLQYHVWLVVHPHQWVLQGXVWULHOVTX¶LO
va falloir apporter parce que les WP sont très lourds donc peu de monde peut y répondre jFHW\SHG¶offre. Compte 
tenu de ce coût, ce W\SHGH67*SHXWVHSHUPHWWUHG¶LQYHVWLUVXUXQHSKDVHSré-compétitive. » 
Commentaires et discussions 
En créant les phases précompétitives, Airbus intègre relativement tôt les RSP dans la conception. Tous les 
acteurs trouvent cette démarche opportune car elle permet de mieux cerner fonctionnellement le WP 
demanGpHQ\UpIOpFKLVVDQWFROOHFWLYHPHQW&HUWDLQVDFWHXUVGpVLUHUDLHQWTX¶$LUEXVDLOOHQWHQFRUHSOXVORLQ
en permettant aux RSP G¶LQWHUDJLUGqVO¶DYDQW-projet afin de pouvoir intégrer au plus tôt les connaissances 
des RSP HWTXHO¶LQQRYDWLRQSXLVVHêtre maximisée. 
2.5.3. 'HO¶HQYLURQQHPHQW 
([WUDLWG¶XQHQWUHWLHQDYHFXQ© Responsable Projet de la Logistique » de WP co-traités : 
« /HV67*DYDLWEHDXFRXSGHWUDYDX[HQFRXUVDYHF%RHLQJjFHWWHpSRTXHGRQFLOVQ¶RQWSDVUpSRQGXjO¶DSSHO
G¶RIIUH. » 
([WUDLWG¶XQHQWUHWLHn avec un « Responsable Stratégie pour les RSP » : 
« Le marché mondial évolue et les airlines [compagnies aériennes] veulent des produits toujours plus performants 
à moindres couts. » 
« Boeing veut reprendre la marché HQFKDQJHDQWWRXW VRQSDQHOG¶DYLRQVG¶LFLj Il faut donc évoluer avec 
OXL« » 
Commentaires et discussions 
Nous pouvons remarquer dans cette sous-WKpPDWLTXHTXH O¶LQIOXHQFHGH O¶HQYLURQQHPHQWHVW ORLQG¶être 
neutre. Non seulement Airbus doit savoir être stratégique en prenant les bonnes décisions répondant à la 
fois aux besoins des clients et aux offres de la concurrence, mais Airbus doit aussi être tactique en prenant 
en compte le fait que les RSP ayant un niveau de compétence requis en aéronautiques, sur des domaines 
spécifiques, sont limités. En effet, puisque la flotte G¶DYLRQVGHOLJQHcommençait à vieillir ses dernières 
DQQpHV GH QRPEUHX[ SURMHWV RQW pWp ODQFpV HQ PrPH WHPSV QRWDPPHQW HQWUH O¶$ G¶$LUEXV et le 
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dreamliner B787 de Boeing). Par ailleurs, sDQV UHQWUHU GDQV OHV MHX[ G¶Lnfluence politique pouvant être 
retrouvés dans toute entreprise (en particulier si plusieurs Etats Membres en sont actionnaires), la sphère 
HXURSpHQQHLQIOXHQFHDXVVL OHFRPSRUWHPHQWG¶$LUEXVHQIDFLOLWDQW ODUHFKHUFKHHWdéveloppement sur le 
territoire européen. Nous retiendrons principalement de cette sous-thématique TXHO¶HQYLURQQHPHQWHVWXQ
facteur majeur pour une entreprise comme Airbus. 
3. La primo conclusion VXUO¶pWXGHH[SORUDWRLUH 
Puisque cette étude de cas est exploratoire, notre conclusion est en fait une primo conclusion (i.e. faisant 
référence à la problématique initiale de cette thèse) dont le but est de proposer des recommandations pour 
la suite de nos propres travaux HW QRQSRXU O¶pWXGH GH FDV D SURSUHPHQW SDUOp. Ces recommandations 
V¶H[SULPHnt sous la forme G¶axes de réf lexion qui nous ont été utiles pour la formulation de la 
problématique finale de cette thèse.  
3.1. Les axes de réflexion 
$ILQG¶DPpOLRUHU les projets de conception collaborative entre deux partenaires stratégiques, notre primo 
conclusion nous fait tendre à penser que les trois axes de réflexion ci-dessous GHYUDLHQWIDLUHO¶REMHWG¶XQH
étude approfondie : 
-­‐ La compréhension des flux de connaissances formelles et informelles ; 
-­‐ La recherche des processus et pratiques jO¶RULJLQHdes apprentissages ; 
-­‐ La reconnaissance de la complexité intrinsèque de la conception. 
Nous pensons quHODFUpDWLRQG¶XQHFDGUHFRQFHSWXHO LQWpJUDQW ces trois axes de réflexion permettrait de 
comprendre le W\SH G¶organisation améliorant la performance et la fiabilité organisationnelle de la 
conception entre partenaires stratégiques. Nous allons reprendre et détailler chacun de ces axes de 
réflexion dans les sous-sections ci-dessous. 
3.1.1. La compréhension des flux de connaissances formelles et informelles  
Dans le cas des connaissances informelles, il faudrait que les acteurs puissent ponctuellementGqVTX¶LOV
le désirent, récupérer ou diffuser de telles connaissances auprès de leurs collaborateurs et partenaires. Les 
acteurs de la conception ont pleinement conscience que O¶pFKDQJH de connaissances informelles est 
fondamental pour les aider à mieux anticiper et gérer des problématiques complexes. C¶HVW 
principalement une bonne connaissance du fonctionnement du partenariat, accompagnée G¶XQ réseau 
social assez large, qui permet une PLVHHQ°Xvre effective de ces échanges G¶H[SpULHQFH. Dans le cas des 
connaissances formelles, il faudrait que les acteurs acceptent systématiquement, dès que les règles le leur 
disent, de récupérer ou de diffuser de telles connaissances auprès de leurs collaborateurs et partenaires. 
Les acteurs de la conception ont conscience que le transfert de connaissances formelles est fondamental 
pour aider G¶DXWUHV DFWHXUV j traiter des problèmes qui ont déjà été G¶RUHV HW GpMj UpVROXV. Cependant, 
seules les connaissances absolument nécessaires à la conception collaborative sont transférées et les REx 
ne sont que peu ou prou partagés ORUVG¶XQHSKDVHGHdéfinition commune.  
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Les flux de connaissances formelles et informelles ont des objectifs très distincts mais parfaitement 
complémentaires les uns des autres. Leur forte implication dans la performance et la fiabilité des 
partenariats sous-WHQGTX¶XQHcompréhension plus en profondeur de leurs objectifs et de leurs supports 
informationnels respectifs serait particulièrement intéressante pour la suite de nos études. 
3.1.2. La recherche des processus et pratiques jO¶RULJLQHGHVapprentissages 
Une réelle volonté émane des acteurs de pouvoir améliorer leurs prises de décision en apprenant des 
autres, et ce, aussi bien en LQWHUQHHQWUHFROODERUDWHXUVTX¶HQWUHSDUWHQDLUHVGH O¶HQWUHSULVHpWHQdue. Ces 
desiderata des acteurs TXL V¶LQVFULYHQWFODLUHPHQWdans cette ORJLTXHG¶DSSUHQWLVVDJH sont exprimés par 
leurs souhaits de plus partager de connaissances formelles et informelles. En effet, les projets deviennent 
tellement complexes que les acteurs désirent apprendre les uns des autres afin de mieux comprendre puis 
maîtriser les entrées et les sorties des systèmes dont ils ont la responsabilité. Ainsi, ces acteurs cherchent à 
utiliser ou à établir des apprentissages facilitant leurs décisions en conception collaborative. 
$O¶LQVWDUGHV flux de connaissances formelles et informellesO¶DSSUHQWLVVDJHSHXWDXVVLELHQIDLUHVXLWHj
la mise en place de moyens formels (ce que nous nommerons désormais par le terme processus) que de 
moyens informels (ce que nous nommerons désormais par le terme pratique). Notre méconnaissance de 
ces différents moyens sous-tend que nous devrions rechercher GDQVODVXLWHGHQRVpWXGHVO¶HQVHPEOH des 
processus HWSUDWLTXHVSRXYDQWrWUHjO¶RULJLQHGHFHVDSSUHQWLVVDJHVUHVSHFWLYHPHQWIRUPHOVHWLQIRUPHOV. 
3.1.3. La reconnaissance de la complexité intrinsèque de la conception 
/¶LQWpUrW GHV thèmes VXU OHPDQDJHPHQW JOREDO GH O¶HQWUHSULVH pWHQGXH Whèmes 3, 4 et 5) était plus un 
moyen de proposer le présent axe de réflexion que de chercher des réponses aux différentes micro-
problématiques présentées. En reconnaissant la complexité intrinsèque de la conception, nous démontrons 
le besoin G¶LGHQWLILHUHWGHJpUHUDXPLHX[ dans la suite de nos études les facteurs comportementaux et 
structurels qui ne sont pas assez pris en compte en conception collaborative.  
Par exemple, lD FRPSUpKHQVLRQ GH O¶DXWUH SHXW permettre de réaliser des consensus et de résoudre les 
conflits /¶accompagnement des RSP semble être XQ ERQ PR\HQ G¶LQVWDXUHU de la confiance et 
G¶DPpOLRUHU O¶implication du RSP. /DFRPSUpKHQVLRQ OD IRUPDWLRQHW O¶LQIRUPDWLRQVHPEOHQWpJDOHPHQW 
responsabiliser et rendre plus efficaces les RSP. Dans tous ces cas, ce sont les rapports humains sur les 
plateaux qui augmentent la performance et la fiabilité organisationnelle du système. &¶HVWG¶ailleurs dans 
cette logique que le partage de connaissances avec les RSP est assuré de plus en plus tôt. Les RSP ± 
malgré la complexité de leur gestion aussi bien technique, organisationnelle que légale ± évite 
O¶DXJPHQWDWLRQ incontrôlée GX EXUHDX G¶pWXGH ORUV GH FHUWDLQHV SKDVHV LQGXVWULHOOHV. Finalement, 
O¶HQYLURQQHPHQWGHO¶HQWUHSULVHpWHQGXHHVWWUqVODUJHSXLVTX¶LOSUHQGHQFRPSWHOHVH[igences des clients, 
les offres des concurrents, les RSP ainsi que les systèmes économico-politiques. 
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3.2. /¶Rpérationnalisation GHO¶pWXGHH[SORUDWRLUH 
3.2.1. Avant-propos 
$ILQ G¶RSpUDWLRQQDOLVHU XQe partie de cette première phase de recherche, nous avons proposé une 
méthodologie de systématisation des transferts de REx sous format de lessons learnt entre partenaires (i.e. 
entre XQSDUWHQDLUH GRQQHXU G¶RUGUH HW XQpartenaire co-traitant/¶REMHFWLI GH FHWWHPpWKRGRORJLH pWDLW
G¶pWHQGUHO¶RXWLOLQIRUPDWLVpGHgestion des lessons learnt, déjà utilisé en interne chez Airbus, aux RSP de 
O¶HQWUHSULVH pWHQGXH %LHQ que cette méthodologie Q¶DLW SDV pWp LQWpJUpH HQWLqUHPHQW GDQV OH
fonctionnement des partenariats chez Airbus, une de ses parties a été procéduralisée dans une annexe186 
au contrat signé entre Airbus et ses partenaires stratégiques.  
Bien que la présentation de cette méthodologie ne soit pas obligatoire pour la compréhension de cette 
thèseQRXVODSUpVHQWRQVFDUF¶HVWVDPLVHHQ°XYUH qui QRXVDIDFLOLWpO¶DFFqVDXx différents plateaux de 
GpYHORSSHPHQWGHO¶$(QHIIHWOHVREx que nous avons réalisés pour notre étude de cas exploratoire 
DYDLHQW SRXU REMHFWLIV GH IRXUQLU GHV GRQQpHV G¶HQWUpH j FHUWDLQV SURFHVVXV GH FHWWHPpWKRGRORJLH'H
plus, cet exercice G¶RSpUationnalisation (partielle)187  de nos résultats et discussions nous semblait illustrer 
SDUIDLWHPHQW FH TXH QRXV DYRQV DSSHOp O¶approche classique occidentale en gestion des connaissances 
GDQV O¶HQWUHSULVH pWHQGXH (cf. Chapitre III § 3.2). En présentant cette solution rationnelle souhaitée par 
Airbus, nous mettons en contraste la suite de nos travaux ± parfaitement complémentaires à cette 
opérationnalisation ± qui ont une approche plus proche des spécif icités de O¶DSSURFKH MDSRnaise, cf. 
Chapitre III § 3.3). 
3.2.2. La méthodologie de systématisation des transferts de R Ex entre RSP 
Le cadre général de cette méthodologie est présenté sommairement ci-dessous mais des explicitations 
plus en détail se trouvent dans des articles de recherche que nous avons publiés et auxquels nous 
renvoyons le lecteur188. L¶REMHFWLIGHcette méthodologie était double SXLVTX¶LOUpSRQGDLWj :  
- Une problématique académique sur la conception et la planification du cycle de vie de lessons 
learnt transférées inter-organisationnellement ; 
- Un besoin professionnel de plus en plus demandé en interne chez Airbus sur le contenu, les 
conditions et les moyens de transfert de connaissances avec les RSP. 
                                                         
186 Plus précisément dans le GRAMS ± dont nous avons déjà parlé supra ± résumant les principales exigences 
technico-organisationnelles demandées aux RSP. 
187 Principalement la sous-thématique Du transfert de connaissances formelles dans le Thème 2 - Partage de 
connaissances et apprentissage entre partenaires. 
188 Lalouette, C. (2007, 5-8 juin). *HVWLRQ GHV FRQQDLVVDQFHV G¶XQ FRQVWUXFWHXU DpURQDXWLTXH GDQV VRQ HQWUHSULVH
pWHQGXH  0pWKRGRORJLH SRXU XQ pFKDQJH G¶pOpPHQWV G¶H[Sérience techniques et organisationnels avec la sous-
traitance globale. Papier présenté au 7ème Congrès International de Génie Industriel (CIGI 2007), Trois-Rivières, 
Québec, Canada. (Lalouette, 2007a) 
et 
Lalouette, C. (2007, 6-7 September). Knowledge management of an aircraft manufacturer within extended 
enterprise: Methodology for sharing technical and organizational lessons learned with risk sharing partners . Paper 
presented at the 8th European Conference on Knowledge Management (ECKM 2007), Consorci Escola Industrial de 
Barcelona, Barcelona, Spain. (Lalouette, 2007b) 
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Les actions classiques du « cycle de vie » des lessons learnt sont généralement « la collecte, la 
vérification, le stockage, la dissémination et la réutilisation » (R Weber, Aha, et Becerra-Fernandez, 
2001)189. Afin de compléter ces cinq actions aux besoins spécifiques G¶XQSDUWHQDULDW (Lalouette, 2007a, 
2007b), nous avons rajouté : 
- La « décision de partager » pour pallier les problèmes de propriété intellectuelle et de diffusion 
G¶LQIRUPDWLRQVVHQVLEOHVRXFRQILGHQWLHOOHVVXUOHVF°XUVGHFRPSpWHQFH ; 
- La « YpULILFDWLRQ G¶XWLOLVDWLRn » SRXU V¶DVVXUHU lors de revues inter-organisationnelles que les 
connaissances transférées entre partenaires ont bien été prises en comptes ; 
- La « validation bipartite » pour certifier le fait que les lessons learnt formulées par les 
partenaires ont suivi un processus de validation sûr dans chaque organisation. 
Les actions du cycle de vie intra-organisationnel (i .e. le cycle de vie classique des lessons learnt) ou inter-
organisationnels (i.e. le cycle de vie des lessons learnt entre partenaires) sont résumées et mises en 
comparaison dans la Figure 28 ci-dessous.  
 
Figure  28  :  Comparaison  des  cycles  de  vie  intra-­organisationnels  et  inter-­organisationnels                                                                                                                                              
G¶DSUqs  (Lalouette,  2007b)  
Toutes ces actions (les cinq du cycle de vie intra-organisationnel et les trois supplémentaires du cycle de 
vie inter-organisationnel) ont ensuite été intégrées dans quatre processus. Ce cycle de processus 
V¶DSSDUHQWHjXQHGpPDUFKHG¶DPpOLRUDWLRQFRQWLQXHDSSOLTXpHjODG\QDPLTXHGHVFRQQDLVVDQFHVLQWUDHW
inter-organisationnelle que nous représentons dans la Figure 29 ci-dessous. %LHQTX¶LQWpJUDQW a fortiori 
notre méthodologie, nous précisons que les aspects décisionnaires ou contractuels concernant les droits de 
propriété intellectuelle et le transfert G¶LQIRUPDWLRQV VHQVLEOHV RX FRnfidentielles ne seront pas 
présentement abordés.  
                                                         
189 Ces étapes ont déjà été présentées plus en détail au Chapitre III § 4.1.2. 
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Figure  29  :  0pWKRGRORJLHG¶DPpOLRUDWLRQFRQWLQXHDSSOLTXpHjODG\QDPLTXHGHVFRQQDLVVDQFHV                                                                                                                        
G¶DSUqV(Lalouette,  2007a)  
Le premier des quatre processus de notre méthodologie formalise une capitalisation en interne chez 
Airbus de lessons learnt sur des bonnes pratiques à réitérer, ou des écueils à éviter, en rapport avec les 
projets de RSP des programmes précédents.  
Si ces lessons learnt peuvent concerner directement le RSP travaillant sur un nouveau projet ou 
programme, le second processus les lui transmet par de simples recommandations ou par une intégration 
directe dans une FWPS dont il a la charge.  
/HWURLVLqPHSURFHVVXVSHUPHWGHV¶DVVXUHUTXHFHV lessons learnt ont bien été prises en compte lors du 
GpYHORSSHPHQW GH O¶DYLRQ ; ce processus permet aussi G¶LGHQWLILHU les causes d¶XQH possible non 
réutilisation dans le cas ou les REx auraient été transmis en tant que simples recommandations.  
Enfin, le dernier processus capitalise de nouvelles lessons learnt, provenant cette fois-ci directement des 
RSPDSUqVV¶être assuré G¶DYRLUune validation bipartite des deux partenaires. Les nouvelles lessons learnt 
créées lors de ce dernier processus servent ensuite à compléter en partie celles du premier processus pour 
les programmes suivants.  
1RWUHD[HGHUHFKHUFKHV¶HVWfinalement focalispVXUODPLVHHQSODFHG¶XQH« méthodologie pragmatique » 
(Thoben, Weber, et Wunram, 2000) dédiée au transfert de Rex inter-organisationnel suivant le modèle de 
la Figure 28.  Pour ce faire, notre méthodologie a été planifiée tout au long de la phase de développement 
G¶XQ :3 FR-traité avec un RSP chez Airbus. Cette méthodologie pragmatique et la planification 
opérationnelle des processus sont développées dans les articles de Lalouette (2007a, 2007b). 
Conclusion du Chapitre IX 
Nous avons vu dans ce chapitre que O¶pWXGHH[SORUDWRLUHPXOWL-cas SHUPHWG¶REWHQLUXQH conclusion large 
et préliminaire servant de base à des études ultérieures car elle révèle un maximum de détails qualitatifs 
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empiriques en utilisant des sources de données multiples provenant de plusieurs terrains de recherche. La 
méthodologie PLVHHQ°XYUH nous a permis de transcender nos discussions en trois axes de réflexion en 
phase avec les problématiques des acteurs sur le terrain. 
Le protocole expérimental de cette étude de cas préconise une observation participante afin de mieux 
appréhender la réalité du travail. Le guide méthodologique propose une liste des procédures de recherche 
SRXUDQDO\VHU OHVGRQQpHVVHORQXQHDSSURFKHV\VWpPLTXHHQWUH O¶KRPPH OD WHFKQLTXHHW O¶RUJDQLVDWLRQ
tout en prenant en compte les événements, les décisions et les relations relatifs aux acteurs de la 
conception collaborative. Le carnet de laboratoire et le JXLGH G¶HQWUHWLHQ assurent la validité des 
entretiens semi-directifs et des prises de notes en systématisant leur réalisation. La triangulation des 
données fiabilise le matériel discursif, comportemental et écrit en recoupant les évidences empiriques 
entre elles et en apportant un sens global à nos discussions. Cinq thèmes de réflexion ont été identifiés en 
ce qui concerne la conception collaborative : le thème du partage de connaissances et de O¶apprentissage 
en interne, le thème du partage de connaissances et de O¶apprentissage entre partenaires, le thème des 
exigences contractuelles et de la spécification fonctionnelle, le thème du management et des difficultés de 
la conception collaborative et enfin OHWKqPHGXSDUWHQDULDWVWUDWpJLTXHHWGHO¶entreprise étendue. Les axes 
GH UpIOH[LRQ VXLYDQWV GHYUDLHQW IDLUH O¶REMHW G¶XQH pWXGH DSSURIRQGLH : la compréhension des flux de 
connaissances formelles et informelles, lD UHFKHUFKH GHV SURFHVVXV HW SUDWLTXHV j O¶RULJLQH GHV
apprentissages, la reconnaissance de la complexité intrinsèque de la conception. 
Nous avons pu formuler la problématique finale de cette thèse au Chapitre IV en recoupant les trois axes 
GH UpIOH[LRQ DYHF O¶pWDW GHV OLHX[ VXU O¶HQWUHSULVH pWHQGXH DX &KDSLWUHV , sur la gestion des projets 
complexes au Chapitre II et sur la gestion des connaissances GDQV O¶HQWUHSULVH pWHQGXHDX&KDSLWUH ,,,
&¶HVW GRQF, en partie, grâce à ce Chapitre IX que nous avons pu déterminer O¶RULHQWDWLRQ WKpRULTXH
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Chapitre X : E tude 
compréhensive G¶XQ 
plateau de développement 









Résumé du Chapitre X HQWURLVSKUDVHV« 
1) Ce chapitre a pour objectif de présenter la méthodologie, les résultats et les commentai res G¶XQH
étude compréhensive UpDOLVpHVXUXQSODWHDXGHGpYHORSSHPHQWGHO¶$XWB. 
2) La  méthodologie qualitative de cette étude nous permet de réaliser une synthèse sur les catégories, les 
effets systémiques et les apprentissages des couplages forts et faibles. 
3) Une synthèse sur les causes, les conséquences et les renforceurs de chaque type de couplage a aussi 
été réalisée à partir de déductions RXG¶inductions sur le matérie l empirique. 
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Introduction du Chapitre X 
Ce chapitre a pour principal objectif de présenter la méthodologie, les résultats et les commentaires de 
O¶étude compréhensive mono-cas que nous avons réalisée sur un plateau de développement du Programme 
A350XWB. Cette présentation nous permettra de réaliser une synthèse qui nous guidera pour proposer des 
discussions et des recommandations dans le prochain chapitre de cette thèse. 
1RXVFRPPHQFHURQVG¶DERUGSDU résumer les phases qui nous ont permis de réaliser cette étude de cas. 
&¶HVW DLQVL TXH QRXV H[SRVHURQV OH FKRL[ GH O¶pWXGH GH FDV compréhensive et mono-cas) pour la 
conception du protocole H[SpULPHQWDOODUpDOLVDWLRQGHO¶pWXGHGHFDVO¶DQDO\VHGHVpYLGHQFHVHPSLULTXHV
et lDV\QWKqVHGHO¶pWXGH. A travers le résumé de ces différentes phases, nous expliciterons les raisons de 
O¶observation systématique que nous avons mise en place et nous présenterons les point communs et les 
différences entre le guide méthodologique, le carnet de laboratoire et le JXLGHG¶HQWUHWLHQde la présente 
pWXGHSDUUDSSRUWj O¶pWXGHGHFDVSUpFpGHQWH Concernant ODSKDVHG¶analyse des évidences empiriques, 
nous expliciterons en détail ses étapes de référencement, de traitement, de classification et G¶analyse des 
données qui nous conduiront à une présentation des résultats en deux parties distinctes. La première partie 
des résultats proposera des commentaires, pour chacun des effets systémiques, sur les apprentissages 
directement et indirectement occasionnés ainsi que sur la performance et la fiabilité induite par ces 
apprentissages. La seconde partie des résultats proposera des commentaires sur les causes, les 
conséquences et les renforceurs qui ont été déduits ou induits ORUV GH O¶pWXGH GH FDV. Finalement, nous 
UpDOLVHURQVODV\QWKqVHGHFHWWHpWXGHHQUpVXPDQWO¶HQVHPEOHGHVFRPPHQWDLUHVVXUFKDFXQGHVconcepts 
du cadre conceptuel (i.e. ODFDWpJRULH O¶HIIHWV\VWpPLTXH O¶DSSUHQWLVVDJH ODFDXVH ODFRQVpTXHQFHHW OH
UHQIRUFHXUG¶XQFRXSODJH. 
Cette seconde étude de cas nous permettra de PHWWUH HQ °XYUH sur un terrain de recherche le cadre 
conceptuel que nous avons construit et proposé au Chapitre VIII. La synthèse de cette étude apportera 
O¶HQVHPEOH GHV évidences empiriques nécessaires pour valider scientifiquement les discussions, les 
recommandations et les modèles que nous présenterons au Chapitre XI.  
1. /DPpWKRGRORJLHGHO¶pWXGHGHFDVFRPSUpKHQVLYH 
/D PpWKRGRORJLH GH O¶pWXGH GH FDV TXH QRXV DYRQV DSSOLTXpH VXU OH SODWHDX GH GpYHORSSHPHQW GX
Programme A350XWB est comparable à celle que nous avons proposée ORUVGHO¶pWXGHGHFDVH[SORUDWRLUH
de plateaux de développement du Programme A380. Ce sont donc les quatre mêmes phases successives 
qui résument le cadrage de nos travaux méthodologiques : 
- Le choix GXW\SHG¶pWXGHGHFDVHWODFRQFHSWLRQGXSURWRFROHH[SpULPHQWDO (cf. § 1.1) ; 
- /DUpDOLVDWLRQGHO¶pWXGHGHFDV (cf. § 1.2) ; 
- /¶DQDO\VHGHVpYLGHQFHVHPSLULTXHV (cf. § 2 et 3) ; 
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- Le développement de la conclusion (cf. § 4). 




Afin de comprendre en détail OHV SKpQRPqQHV G¶DSSUHQWLVVDJH HW GH FRXSODJH que nous souhaitions 
étudiés, nous avons réalisé une étude « compréhensive » et « mono-cas » (Yin, 1993) /¶DVSHFW
compréhensif G¶XQHpWXGHGHFDVSHUPHWO¶© investigation en profondeur de liens de cause à effet »  alors 
que l¶DVSHFWmono-cas facilite la UpFXSpUDWLRQ G¶LQIRUPDWLRQV j SDUWLU G¶XQ © terrain unique » dont les 
évidences empiriques, de par leur exhaustivité, permettent « une conclusion holistique » (Tellis, 1997). 
1.1.2. La conception du protocole expérimental 
La conception du protocole expérimental a suivi le même développement que celui présenté dans la 
précédente étude de cas (cf. Chapitre IX § 1.1.2) à la différence près que nous avons pratiqué une 
observation non participante. 
1.1.3. Le FKRL[G¶XQHREVHUYDWLRQQRQSDUWLFLSDQWH 
Comme nous venons de le mentionner, nous avons réalisé une « observation non participante » en 
conservant « un point de vue externe » (Thiétart, 2003). En effet, en raison de la quantité et de la qualité 
GHVGRQQpHVHPSLULTXHVTXHQRXVGHYLRQVUHFXHLOOLUQRXVQ¶DYRQVSDVsouhaité utiliser le temps que nous 
pouvions consacrer sur le terrain à une activité participative..  
3OXVLHXUV W\SHV G¶REVHUYDWLRQ QRQ SDUWLFLSDQWH peuvent être distingués en fonction des besoins et des 
DWWHQWHVG¶XQFKHUFKHXU : soit le chercheur désire « collecter des données préliminaires sur le site » et il 
V¶DJLWDORUVG¶XQH© observation flottante », soit le chercheur désire « mener des observations en adoptant 
>«@ XQPrPH GLVSRVLWLI GH UHFXHLO HW G¶DQDO\VH ª HW LO V¶DJLW DORUV G¶XQH © observation systématique » 
(Thiétart, 2003). Puisque nous avions déjà collecté des données exploratoires lors de notre première étude 
de cas, nous avons réalisé une observation systématique en développant un « FDGUH G¶REVHUYDWLRQ190 » 
(Evrard, Pras et Roux, 1993) calqué sur le concept général de couplage. 
'¶XQSRLQWGHYXHSUDJPDWLTXHQRXVDYRQVRSpUDWLRQQDOLVpFHWWHREVHUYDWLRQQRQSDUWLFLSDQWHHQadoptant 
une attitude comparable à un consultant en organisation dont la tâche DXUDLWpWpG¶REVHUYHUODFRQFHSWLRQ
GLVWULEXpH HW FROODERUDWLYH GDQV O¶REMHFWLI GH IDLUH XQH UHVWLWXWLRQ HQ ILQ GH PLVVLRQ GHV GLIIpUHQWHV
problématiques organisationnelles rencontrées. Après avoir reçu O¶autorisation du Responsable Projet de 
O¶Ingénierie de WP co-traités avec un RSP (des sous-ensembles aérostructuraux plus précisément), nous 
avons observé le plateau de développement puis interrogé GHQRPEUHX[DFWHXUVG¶$LUEXVHQPrPHWHPSV
                                                         
190 /¶H[SUHVVLRQFDGUHG¶REVHUYDWLRQ FRUUHVSRQG LFLj FH TXHQRXVDYRQVQRPPpSDU O¶H[SUHVVLRQ FDGUHG¶DQDO\VH
global au Chapitre VIII. 
  
244 Colin Lalouette 
$335(17,66$*(6(7&283/$*(6'$16/¶(175(35,6(&203/(;(             : 
que nous réalisions un audit interne. En tout, plus de six restitutions de notre audit ont été réalisées à 
différents responsables à la fin de ceVWUDYDX[G¶DXGLWHWG¶REVHUYDWLRQ. 
1.1.4. Le guide méthodologique 
Le guide méthodologique de cette étude est comparable à celui présenté dans la précédente étude de cas 
(cf. &KDSLWUH ,;   j OD GLIIpUHQFH SUqV TXH O¶REMHFWLI JpQpUDO GX SURMHW pWDLW GpVRUPDLV GH
comprendre le rôle des IOX[ GH FRQQDLVVDQFHV ORUV G¶XQH FRQFHSWLRQ GLVWULEXpH HW FROODERUDWLYH et de 
faciliter O¶DSSUHQWLVVDJHHQWUHSDUWHQDLUHs stratégiques. 
1.2. /DUpDOLVDWLRQGHO¶pWXGHGHFDV 
1.2.1. La préparation de la collecte de données  
/¶pWDSHGHSUpSDUDWLRQGHODFROOHFWHGHGRQQpHVD suivi le même développement que celle présentée dans 
la précédente étude de cas (cf. Chapitre IX § 1.2.1).  
1.2.2. La triangulation des données 
/¶pWDSH GH WULDQJXODWLRQ GHV GRQQpHV se base sur la même méthodologie et sur les mêmes types de 
matériel empirique que ceux GHO¶pWXGHGHFDV précédente (cf. Chapitre IX § 1.2.2).  
1.2.3. /HJXLGHG¶HQWUHWLHQ 
Les questions directrices du guLGHG¶HQWUHWLHQbasées sur notre cadre conceptuel, étaient les suivantes : 
- Quelle est votre fonction officielle ? 
- Quelles sont les tâches que vous devriez réaliser en théorie ? 
- Que faites vous réellement tous les jours en pratique ? 
- Quelles sont les raisons des différences entre vos tâches théoriques et vos activités pratiques ? 
- Parmi vos activités pratiques : 
o lesquelles concernent le plus la conception collaborative ?  
o lesquelles concernent le plus la coopération en interne chez Airbus qui impactent 
ensuite la conception collaborative ? 
- Pouvez-YRXVPHSDUOHUG¶XQSURFHVVXVde conception passé ± une anecdote ou un incident par 
exemple ± en faisant ressortir les bons et les mauvais cotés de la conception collaborative puis en 
P¶H[SOLTXDQWFRPPHQWYRXV\DYH] pallié ? 
- 3DURUGUHG¶LPSRUWDQFHFURLVVDQWHTXHOOHVVRQWOHVtrois actions informelles les plus importantes 
que vous ayez entreprises avec : 
o OHVDFWHXUVG¶$LUEXVGHYRWUHJURXSHGHWUDYDLOUHVWUHLQW" 
o OHVDFWHXUVG¶$LUEXVGHYRWUHSODWHDX" 
o les acteurs du RSP de votre plateau ? 
o votre hiérarchie (opérationnelle ou fonctionnelle) ? 
o DYHFO¶HQYLURQQHPHQWH[WpULHXUj$LUEXV" 
- Concernant les diverses SUREOpPDWLTXHVTXHQRXVYHQRQVG¶pYRTXHU : 
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o Quelles améliorations proposez-vous ? 
o Il y a-t-il une question que je ne vous ai pas posée qui aurait été pertinente ? 
o Il y a-t-LO XQ DFWHXU GRQW QRXV Q¶DYRQV SDV SDUOp TX¶LO VHUDLW LQWpUHVVDQW TXH MH
rencontre ? 
L¶XWLOLVDWLRQgénérale GH FH JXLGH G¶HQWUHWLHQ HVW pTXLYDOHQWH j FHOOH de la précédente étude de cas (cf. 
Chapitre IX § 1.2.3) et les questions sous-jacentes du guide méthodologique ont donc aussi été rajoutées 
aux questions directrices ci-dessus, aux moments opportuns ORUVTXHFHODSRXYDLWV¶DYpUHUQpFHVVDLUH, lors 
des entretiens.  
1.2.4. Le carnet de laboratoi re 
L¶XVDJH GX carnet de laboratoire est similaire à celui de O¶étude de cas précédente (cf. Chapitre IX § 
1.2.4). 
1.3. /¶DQDO\VHGHVpYLGHQFHVHPSLULTXHVGHO¶pWXGHGHFDV 
/DVWUDWpJLHDQDO\WLTXHTXHQRXVDYRQVDSSOLTXpHSRXUO¶pWXGHGHVpYLGHQFHVHPSLULTXHVGLIIèrent de celle 
de la précédente étude de cas car des « méthodologies non conventionnelles doivent être développées » 
SRXUO¶DQDO\VHGHVFRXSODJHV(Weick, 1976).  
1RWUHVWUDWpJLHDQDO\WLTXHV¶HVWGpURXOpHHQFLQTpWDSHV : 
- Le référencement des données (cf. § 1.3.1) ; 
- Le traitement des données (cf. § 1.3.2) ; 
- La classification des données (cf. § 1.3.3) ; 
- /¶analyse des données (cf. § 1.3.4) ; 
- La présentation des résultats (cf. § 1.3.5). 
1.3.1. Le référencement des données 
Pour le référencement des données, nous avons travaillé avec le corpus où étaient concaténés les 
différents types de données du terrain de recherche (i.e. le matériel discursif, le matériel comportemental 
et de contexte et le matériel écrit interne). Dans ce corpus de plus de 400 pages, nous avons repéré 
O¶HQVHPEOHGHVpYLGHQFHVHPSLULTXHVHQUDSSRUWDYHFGHVFRXSODJHVSXLVQRXVDYRQVPLVHQévidence les 
extraits les contenants. Ensuite, une référence a été donnée uniquement aux couplages nous semblant 
pertinents pour notre étude191 ; nous avons ainsi référencé près de 300 couplages forts et 300 couplages 
faibles environ. La Figure 30 infra permet de visualiser un extrait G¶XQ HQWUHWLHQ VHPL-directif dans le 
corpus où des couplages forts et faibles ont été repérés (texte en gras). Ces couplages ont été mis en 
évidences GDQV O¶H[WUDLWSXLV référencés (texte surligné et référence apposée à la fin de chaque évidence 
empirique). 
                                                         
191 5pIpUHQFHU O¶HQVHPEOH GHV FRXSODJHV IRUWV FRQWHQXV GDQV OH *5$06 SDU H[HPSOH pWDLW LQXWLOH SXLVTX¶LOV VH
comptent par centaines et ne nous intéressaient pas tous. 
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1.3.2. Le traitement des données 
Pour le traitement des données, nous avons construit un tableau déclinant O¶HQVHPEOHGHVconcepts utiles 
pour décrire les couplages forts et faibles référencés. La Tableau 4 ci-dessous permet de visualiser la 
SDUWLHGHFHWDEOHDXDVVRFLpHDYHFO¶extrait dHO¶entretien semi-directif de la Figure 30. Ce tableau présente 
pour chaque couplage référencé (i.e. chaque ligne du tableau) les 7 concepts (i.e. les 7 dernières colonnes 
du tableau) permettant de répondre intégralement au cadre conceptuel de cette thèse ; à savoir le type, la 
FDWpJRULH OD FDXVH OD FRQVpTXHQFH O¶HIIHW V\VWpPique, l¶DSSUHQWLVVDJH HW OH UHQIRUFHXU G¶XQ couplage. 
Chaque couplage a été traité jSDUWLUGHV OLVWHVG¶pOpPHQWVSUppWDEOLs pour chaque concept de la manière 
suivante : 
- Déduction de la catégorie du couplage à partir des 5 éléments proposés ; 
- Déduction de O¶HIIHWV\VWpPLTXHGXFRXSODJHjSDUWLUGHVéléments proposés; 
- Déduction GHO¶apprentissage du couplage à partir des 6 éléments proposés; 
- Déduction de la cause du couplage à partir des 20 éléments proposés; 
- Déduction de la conséquence du couplage à partir des 20 éléments proposés. 
/RUVTXH OD FDXVH RX OD FRQVpTXHQFH G¶XQ FRXSODJH QH SRXYDLW SDV être déduite à partir des listes 
G¶éléments préétablis, nous avons cherché à induire une nouvelle cause ou une nouvelle conséquence qui 
lui était propre. Les éléments qui ont été induits sont donc spécifiques au terrain de recherche ; ils nous 
RQWSHUPLVGHPLHX[FRPSUHQGUH ORUVGHO¶pWDSHG¶DQDO\VHGHVpYLGHQFHVHPSLULTXHV ODSDUWLFXODULWpGH
certains couplages en conception distribuée et collaborative. Sachant quHQRXVQ¶DYLRQVSDVG¶éléments 
proposés pour le concept de renforceur quel que soit le type de couplage, nous avons directement cherché 
à induire les renforceurs à partir des évidences empiriques du terrain de recherche. 
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Figure  30  :  Extrait  du  corpus  avec  référencement  des  couplages  forts  et  faibles  
 
Tableau  4  :  Eléments  des  couplages  référencés  dans  le  corpus  
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1.3.3. La classification des données 
Pour la classification des données, chaque couplage D G¶DERUG pWp classifié en fonction de son effet 
systémique puis en fonction de sa catégorie. Notre classification était donc composée de 5 groupes de 
base (i.e. selon les 5 effets systémiques), eux-mêmes divisés en 5 sous-groupes (i.e. selon les 5 catégories 
pour chaque effet systémique). Une fois que tous les couplages ont été repérés et que leurs données ont 
été traitées puis classifipHVO¶pWDSHG¶DQDO\VHDSXêtre réalisée. 
1.3.4. /¶DQDO\VHGHVGRQQpHV 
3RXUO¶DQDO\VHGHVGRQQpHVFRQFHUQDQW O¶HIIHWVystémique, la catégorie et l¶apprentissage des couplages, 
chacun des 25 sous-groupes (i.e. les sous-groupes pour les 5 catégories des 5 effets systémiques) a été 
analysé selon les axes suivants : 
- L¶HIIHW V\VWpPLTXH JpQpUp UHFKHUFKH GH OD SDUWLFLSDWLRQ GHV couplages aux régulations 
structurelles ou fonctionnelles associées à cet effet systémique) ; 
- Les apprentissages occasionnés (recherche exhaustive des supports informationnels et des 
processus/pratiques associés à ces apprentissages) ; 
- Les performances et fiabilités induites (recherche des intérêts et des limites, en termes de 
performance et de fiabilité, associés aux effets systémiques et apprentissages) ; 
- Les apprentissages indirectement occasionnés (recherche des processus/pratiques associés à ces 
apprentissages puis recherche de leurs intérêts et limites). 
Une triangulation des évidences empiriques a été réalisée au sein de chaque sous-groupe afin de fiabiliser 
notre interprétation des données lors de nos discussions sur les axes présentés ci-dessus. Comme nous 
O¶DYRQVGpMjSUpFLVpFHWWHpWDSHGHWULDQJXODWLRQGHVGRQQpHVV¶HVWEDVpHVXUODPrPHPpWKRGRORJLHHWVXU
les mêmes types de matériel empirique que ceux GHO¶pWXGHGHFDVSUpFpGHQWH 
3RXUO¶DQDO\VHGHVGRQQpHVFRQFHUQDQWOHVFDXVHVOHVFRQVpTXHQces et les renforceurs des couplages, nous 
avons étudié et triangulé les évidences empiriques se rapportant au même pOpPHQWG¶XQFRQFHSWGRQQp 
quel que soit leur groupe ou sous-JURXSHG¶DSSDUWHQDQFH. La classification des données Q¶est donc pas 
intervenue GDQV FHWWH VHFRQGH SDUWLH GH O¶DQDOyse des données car elle ne présentait aucun intérêt pour 
O¶DQDO\VHGHVpYLGHQFHVHPSLULTXHVGHFHVWURLVFRQFHSWV. 
1.3.5. La présentation des résultats 
3RXU OD SUpVHQWDWLRQ GHV UpVXOWDWV FRQFHUQDQW O¶HIIHW V\VWpPLTXH OD FDWpJRULH HW O¶DSSUHQWLVVDJH GHV
couplages, nous Q¶DYRQV SDV GpWDLOOp O¶DQDO\VH FRPSOqWH GH WRXWHV OHV pYLGHQFHV HPSLULTXHV
(référencement, traitement, classification et analyse) PDOJUp OH IDLW TXH QRV UpVXOWDWV V¶DSSXLHQW VXU
O¶HQVHPEOH du corpus. Ainsi, nous avons directement proposé les trois extraits discursifs (en moyenne) les 
plus immédiatement compréhensibles pour le lecteur et les plus représentatifs de chaque sous sous-
groupe. 
Pour la présentation des résultats concernant les causes, les conséquences et les renforceurs des 
couplages, nous Q¶DYRQV SDV QRQ SOXV GpWDLOOp O¶DQDO\VH FRPSOqWH GH WRXWHV OHV pYLGHQFHV HPSLULTXHV
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(référencement, traitement et analyse) PDOJUpOHIDLWTXHQRVUpVXOWDWVV¶DSSXLHQWWRXMRXUVVXUO¶HQVHPEOH
du corpus. Ainsi, nous avons proposé en moyenne deux extraits discursifs immédiatement 
compréhensibles pour le lecteur et représentatifs des éléments propres à chaque concept. De plus, en 
raison du nombre G¶éléments des concepts de cause, de conséquence et de renforceur, seules ceux que 
nous avons induits sont présentés empiriquement car ils sont réellement spécifiques à notre terrain de 
recherche. 
2. Les résultats et commentaires sur les effets systémiques et les 
apprentissages des couplages 
Nous souhaitons rappeler et/ou développer plusieurs points importants préalablement à la présentation des 
résultats et des commentaires sur chaque effet systémique. 7RXWG¶DERUG ODSUpVHQWHpWXGHGHFDV V¶HVW
GpURXOpH GXUDQW XQH SpULRGH G¶HQYLURQ TXDWUH PRLV GH MXLOOHW j RFWREUH  VXU OH SODWHDX de 
développement192 mis en place pour la conception du Tronçon Central GXIXVHODJHGHO¶$XWB. 
'¶XQSRLQWGHYXH technique, nous devons préciser que le Tronçon CHQWUDOHVW O¶HQVHPEOHDpURVWUXFWXUDO
RO¶DSSURFKHPRGXODLUHHVWO¶XQHGHVSOXVLPSRUWDQWHVGDQVO¶$XWB car il est en liens avec O¶HVSDFH
passager (la Cabine), deux autres tronçons (le Tronçon Avant et le Tronçon Arrière DLQVL TX¶DYHF le 
Ventre Mou G¶RVHGpSORLHODCasse de train et où sont fixées les Ailes. De plus, le Tronçon Central est 
subdivisé lui même en de nombreux sous-ensembles en couplages faibles dont les conceptions sont 
assurées soit en interne par Airbus, soit par différents RSP. Le RSP que nous avons observé avait la 
UHVSRQVDELOLWp GH FRQFHYRLU HW G¶LQGXVWULDOLVHU WURLV VRXV-ensembles aérostructuraux du Tronçon Central 
regroupés contractuellement en deux WP QRXV YHUURQV O¶LPSRUWDQFH GH WRXV FHV GpWDLOV ORUV GH OD
présentation des résultats et des commentaires). 
'¶XQSRLQWGHYXHRUJDQLVDWLRQQHOQRWUHREVHUYDWLRQUHWUDFH ODFRQception collaborative entre Airbus et 
un 563GHSXLV OHSUHPLHU MXVTX¶DXWURLVLqPH MDORQGXF\FOHGHYLHG¶XQSODWHDXGHGpYHORSSHPHQWTXL
compte cinq jalons en tout, cf. Chapitre II § 4.2). La phase entre le premier et le second jalon correspond 
en pratique à la rencontre des partenaires, à la montée en cadence des ressources du RSP et à 
O¶DYDQFHPHQWGHODFRQFHSWLRQGHV:3MXVTX¶jFHTXHOHXUVSODQVSUpOLPLQDLUHVVRLHQWSURGXLWV/DSKDVH
entre le second et le troisième jalon correspond à un développement supérieur de la conception amenant à 
un figeage définitif des principes constructifs principaux des WP. Les phases des jalons suivants 
correspondent à un accroissement progressif de la conception des WP devant les amener à des niveaux de 
maturité croissanWVDXTXDWULqPHSXLVDXFLQTXLqPHMDORQ&HQ¶HVWTX¶jODYDOLGDWLRQGXFLQTXLqPHMDORQ
que le RSP quitte le plateau de développement pour réaliser par lui-même, dans ses propres locaux, la 
définition en détail de tous les éléments et pièces élémentaires des WP co-traités. 
'¶XQSRLQWGHYXHPDWpULHOHPSLULTXHOHcorpus sur lequel nous avons construit nos résultats comprend : 
- 35 entretiens semi-GLUHFWLIVG¶XQHGXUpHGHjPLQXWHVSRXUOH matériel discursif ; 
                                                         
192 Dans les faits, ce plateau de développement localisé à Toulouse se subdivisait lui-même en plusieurs plateaux 
spécialisés et séparés physiquement les uns des autres. 
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- QRWHVG¶REVHUYDWLRQG¶pYpQHPHQWVGXUDQt de quelques minutes à plus de 4h) pour le matériel 
comportemental et de contexte provenant de 
o réunions formelles et informelles 
o et de moments de travail, planifiés ou non, entre les acteurs ; 
- 45 résumés de documents pour le matériel écrit interne provenant de 
o règles organisationnelles et de fiches de description de poste chez Airbus 
o et de règles contractuelles entre Airbus et le RSP. 
Nous avons interrogé 35 acteurs aux activités très différentes mais dont le travail était en rapport direct 
avec la conception collaborative (i.e. les acteurs de la Logistique, de la Qualité, de la Formation, de 
O¶,QGXVWULDOLVDWLRQ GH OD &RQILJXUDWLRQ etc.). Parmi tous ces acteurs avec lesquels nous nous sommes 
entretenus, nous avons observé quotidiennement et tout particulièrement FHX[DXF°XUGH ODFRQFHSWLRQ
collaborative sur le plateau de développement ; ces acteurs appartenaient au métier du Dessin (environ 7 
Dessinateurs) au métier du Calcul (environ 7 Calculateurs) et à des fonctions de responsabilité 
(Responsables du 3URJUDPPH HW GH O¶,QJpQLHULH principalement). Les extraits des entretiens avec les 
Dessinateurs sont un peu plus cités que ceux des Calculateurs car, même si ces deux métiers sont tous 
deux très complexes, le métier de Dessin est plus facilement abordable de prime abord et requiert moins 
G¶H[SOLFDWLRQVDQQH[HV 
2.1. /DUpJXODWLRQIRQFWLRQQHOOHSDUGLIIXVLRQG¶LQIRUPDWLRQVIRUPHOOHV 
2.1.1. Entre individus 
/HV LQGLYLGXV G¶XQ VRXV-ensemble dans une organisation génèrent une régulation fonctionnelle par 
GLIIXVLRQG¶LQIRUPDtions formelles ORUVTX¶LOV : 
- Se coordonnent193 HW FRRSqUHQW HQ V¶pFKDQJHDQW194 GHV LQIRUPDWLRQV GDQV OH FDGUH G¶DFWLYLWpV 
prescrites par des consignes hiérarchiques ou par la description de leur poste ; 
- Se coordonnent195 et collaborent en se transférant196 des infRUPDWLRQVGDQV OHFDGUHG¶DFWLYLWpV
prescrites par des règles organisationnelles. 
&¶HVW GDQV FH FDGUH TX¶XQH DFWLRQ FROODERUDWLYH VHUD SDUIDLWHPHQW SUHVFULWH SXLV codifiée HQYRL G¶XQ
dessin par exemple) contrairement à une action coopérative (communicatioQG¶LQIRUPDWLRQVhors contexte 
procédural par exemple). 
Extrait (E1) G¶HQWUHWLHQDYHFXQ© Dessinateur » G¶XQ:3FR-traité : 
                                                         
193 Lorsque nous mettons en rapport direct la coopération avec la coordination, ce dernier terme correspond toujours à 
la coordination dynamique (i.e. OHIRQFWLRQQHPHQWLQWULQVqTXHGHVDFWLYLWpVG¶XQFROOHFWLIcf. Chapitre II § 1.1). 
194 Nous rappelons que le terme échanger FRUUHVSRQGjXQHSHUVRQQDOLVDWLRQGHVFRQQDLVVDQFHVTXLV¶LQVFULWGDQVXQH
activité partiellement ou implicitement prescrite ; c'est-à-dire dans une activité de coopération  (cf. Chapitre III § 2.2). 
195 Lorsque nous mettons en rapport direct la collaboration avec la coordination, ce dernier terme correspond toujours 
à la coordination statique (i.e. O¶DFWLYLWpGHSODQLILFDWLRQIRUPHOOHGHVWkFKHVG¶XQFROOHFWLIcf. Chapitre II § 1.1). 
196 Nous rappelons que le terme transférer correspRQGj XQHDFWLRQGH FRGLILFDWLRQGHV FRQQDLVVDQFHVTXL V¶LQVFULW
dans une activité parfaitement prescrite ; c'est-à-dire dans une activité de collaboration (cf. Chapitre III § 2.2). 
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« Mon travail c'est d'établir un pré-dimensionnement. Après, chacun par rapport à ses compétences et son 
expérience peut soit partir de la feuille blanche, soit ± en général ± se baser sur un REx des avions précédents qu'on 
améliore. Si je pars de l'existant des anciens programmes, je regarde à travers des outils les principes constructifs 
qui peuvent s'apparenter à ce que j'ai besoin . Par contre, si j'ai pas d'existant, je refais mon propre pré-
dimensionnement à partir des cas de charges et des efforts que mes collègues du Calcul me donnent . »  
([WUDLW(G¶XQHQWUHWLHQDYHFXQ© Responsable Qualité de la Logistique » de WP co-traités : 
« &¶HVWYUDLTXHF¶HVWELHQSRXUQRXVGHWHQLUFRPSWHGHVSUREOqPHVSDVVpVSDUFHTX
RQDXQHSRSXODWLRQTXLFKDQJH
pas mal d'un programme sur l'autre et on a pas toujours des gens expérimentés sur tous les sujets. Alors, pour éviter 
de recommettre certaines erreurs ± ou pour guider les nouveaux qui arrivent sur le métier et qui savent pas vraiment 
par quel bout prendre ± RQD FDSLWDOLVp GDQV O¶pTXLSH OHV SOXV JURVVHV HUUHXUV HW OHVPHLOOHXUHVSUDWLTXHVGH FH
TX¶RQDDSSULVGHVSURJUDPPHVSUpFpGHQWVTXL VRQWWRXMRXUVYDODEOHVSRXUO¶$. En gros, on a fait des réunions, 
RQDpYRTXpGHVVXMHWVHWSXLVFKDFXQDpFULWTXHOTXHFKRVHVXUOHVXMHWTXLO¶DFRQFHUQpSi tu veux , F¶HVWSDVXQ
document qui procéduralise ± il y a les procédures et méthodes Airbus très bien faites pour ça ± F¶HVW SOXV XQ
GRFXPHQWG¶DFFRPSDJQHPHQW. » 
([WUDLW(G¶XQHQWUHWLHQDYHFXQ© Calculateur » G¶XQ:3FR-traité : 
« $SUqVTXDQGM¶DLGHVLQIRVSDUPDLOHWTXHOHVJHQVGHPRQpTXLSHQHVRQWSDVGDQVODOLVWHGHGLVWULEXWLRQPDLV  que 
ça SRXUUDLWOHVLQWpUHVVHUjFHPRPHQWOjMHOHXUIRUZDUGH/¶DXWUHMRXUFRPPHoDM¶DLpYLWpj [Calculateur] pas 
mal de problèmes en lui envoyant une invitation à une réunion avec [équipe].  Il y a tout ce travail de mail qui 
permet de faire tournHUO¶LQIRUPDWLRQ. On apprend aussi beaucoup tous les lundis lors de la réunion hebdomadaire 
TX¶RQDSSHOOH µla messe¶ ici. On explique entre Responsables Dessin et Calcul où on en est, nos problèmes, nos 
avancées et ça nous permet de partager nos idées, nos points de vue. Comme ça, des fois, les autres peuvent nous 
GRQQHUXQHLQIRSOXVRXPRLQVLQWpUHVVDQWHTXLQRXVSHUPHWG¶DYDQFHr, de connaître la bonne personne à qui poser 
la question ou même parfois de UHFRQVLGpUHUODEDVHGXSUREOqPH(QIDLWF¶HVWOHVHXOPRPHQWIRUPHOTX¶RQDGDQV
O¶pTXLSH± MXVWHGDQVO¶pTXLSH± pour faire ça. » 
2.1.2. Entre sous-ensembles 
Les individus de sous-ensembles différents dans une même organisation génèrent une régulation 
IRQFWLRQQHOOHSDUGLIIXVLRQG¶LQIRUPDWLRQV formelles lorsqu¶LOV : 
- 6H FRRUGRQQHQW HW FRRSqUHQW HQ V¶pFKDQJHDQW GHV LQIRUPDWLRQV GDQV OH FDGUH G¶DFWLYLWpV
prescrites par des consignes hiérarchiques ou par la description de leur poste ; 
- 6H FRRUGRQQHQW HW FROODERUHQW HQ VH WUDQVIpUDQW GHV LQIRUPDWLRQV GDQV OH FDGUH G¶activités 
prescrites par des règles organisationnelles. 
([WUDLW(G¶HQWUHWLHQDYHFXQ© Dessinateur » G¶XQ:3FR-traité : 
« 7XSHX[FRQVXOWHUGHVEDVHVGRFXPHQWDLUHVRW
DVWRXWHXQHOLVWHGHSODQVRXW¶DVDXVVLGHVRXWLOVGHJHVWLRQGH
configuration, des REx techniquesSRXUYRLUFHTXLF¶HVWIDLWDYDQW Mais moi , je récupère surtout les maquettes 
numériques des anciens programmes qui ont été modélisées . Donc tu rentres dans les maquettes et tu peux ensuite 
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transformer des pièces en fichiers CATIA197 ou en plan papier. Et puis, tu peux avoir pas mal d'info associées au 
plan : des données techniques comme la masse, les matériaux, les traitements thermiques, etc. Ca, c'est quand tu 
FRPPHQFHQ
LPSRUWHTXHOSULQFLSHFRQVWUXFWLI0DLVF¶HVWSDVSDUFHTXHWXW'inspires que tu peux prendre des pièces 
$HWWHGLUHµ-HODSUHQGVHWMHODPHWVGDQVPRQ$¶oDPDUFKHSDVFRPPHoD,OIDXWWRXMRXUVDGDSWHUOHV






([WUDLW(G¶XQHQWUHWLHQDYHFXQ© Responsable Formation du Programme » pour Airbus : 
« Pour les REx, W¶DVOHs fiches de lessons learnt TX¶RQDHVVD\pGHPHWWUHHQDYDQWDYHFO¶LQWHUIDFHVSpFLDOHSRXU
O¶$TXLIDFLOLWHODUHFKHUFKHSRXUOHVRSpUDWLRQQHOVCes REx sont pour le plus souvent techniques et rappellent , 
pour des sous-ensembles ou des éléments de structure donnés, OHVPHLOOHXUHVSUDWLTXHVHWOHVpFXHLOVjpYLWHUTX¶RQD
capitalisé sur les anciens programmes. $SUqVW¶DVDXVVLOHVREx communs, avec une vision plus projet cette fois-ci, 
comme les manuels de conception avion qui te résume comment on a fait telle partie sur tel avion et pourquoi on a 
décidé de faire comme ça -HSHQVHTXHOHPLHX[F¶HVWGHFRPELQHUFHVGHX[W\SHVGHREx quand tu dois faire un 
nouveau travail. »  
([WUDLW(G¶XQHQWUHWLHQDYHFXQ© Responsable Configuration » sur le Tronçon Central : 
« Les Change Notes198 SHUPHWWHQWDX[GLIIpUHQWHVpTXLSHVG¶H[SRVHUHQWUH elles des requêtes de modification par 
rapport à la configuration de base au sein du Tronçon [Central] et parfois même avec les Tronçons Avant et Arrière 
ou la Cabine ou les Ailes. Première étape, tu identifies avant et après la modification que tu veux faire ± RXTX¶RQWH
propose de faire ± les impacts. Ca peut-être des impacts financiers, de faisabilité ou de masse ou aussi des impacts 
de facilités parce que des fois ça impacte ni la masse ni les couts par contre ça te simplifie la vie. Deuxième étape, tu 
identifies les acteurs des différentes équipes qui sont impactées par ta modif et à chaque acteur tu leur envoies un 
document où chacun marque ses impacts positifs ou négatifs. Troisième étape, il y a un comité de spécialiste qui se 
réunit et qui prend la décision. » 
2.1.3. Entre niveaux hiérarchiques 
Les individus de différents niveaux hiérarchiques dans une même organisation génèrent une régulation 
IRQFWLRQQHOOHSDUGLIIXVLRQG¶LQformations formelles ORUVTX¶XQVXSpULHXU : 
- Se coordonne avec ses subordonnés (opérationnels ou fonctionnels) en leur redescendant199 des 
informations ou en leur imposant des consignes hiérarchiques ;  
RXORUVTX¶XQVXERUGRQQp : 
                                                         
197 CATIA (pour Conception Assistée Tridimensionnelle Interactive Appliquée) est un logiciel de Conception 
$VVLVWpH SDU2UGLQDWHXU RX&$2 HQ WURLV GLPHQVLRQV TXL HVW XWLOLVp SDU OHV DFWHXUV G¶$LUEXV HW GH VRQ HQWUHSULVH
étendue de niveau 1 (cf. &KDSLWUH,jO¶LQVWDUGHV563 
198 Une Change Note (ou note de modification en français) est un document proposant une demande de modification 
mineure ou majeure par rapport à la spécification initiale de la FWPS. Pour plus de détails sur les modifications, nous 
renvoyons le lecteur aux commentaires et discussions du Thème 3 sur la spécification fonctionnelle des WP (cf. 
Chapitre IX § 2.3). 
199 Le terme redescendre FRUUHVSRQG LFL j O¶DFWLRQ GH FRPPXQLTXHU des informations provenant de niveaux 
hiérarchiques supérieurs (opérationnels ou fonctionnels). 
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- Se coordonne avec ses supérieurs (opérationnels ou fonctionnels) en leur remontant200 des 
informations ou en leur faisant un retour sur ses activités prescrites. 
([WUDLW(G¶XQHQWUHWLHQDYHFXQ© Calculateur » G¶XQ:3FR-traité : 
« Avec ma hiérarchie, lui me fait des redescentes de messes et moi je lui remonte les infos importantes, c'est tout ce 
qu'il y a de plus classique. Après, il y a un ordre hiérarchique aussi pour les mails 3DU H[HPSOH V¶LO \ D GHV
GRQQpHV G¶DYLRQV TXL SURYLHQQHQW G¶DLOOHXUV , ce sera envoyé à [Responsable CoorGLQDWLRQ GH O¶,QJpQLHULH]. Après 
[idem] forwarde aux différents Responsables Dessin et Responsables Calcul de chaque WP et ensuite ce sont eux qui 
QRXV HQYRLHQW FHV GRQQpHV VL HOOHV QRXV FRQFHUQHQW SOXV RX PRLQV GLUHFWHPHQW 7X YRLV RQ UHVSHFWH O¶RUGUH
hiérarchique. » 
Extraits (E8-(G¶XQHQWUHWLHQDYHFXQ© Dessinateur Intégration » du Tronçon Central : 
« Dans certains cas, on est obligé de faire remonter le problème de manière à essayer de faire jouer la hiérarchie 
pour trouver une issue un peu plus rapide. Ca c'est le fonctionnement et la cascade d'information normale dans une 
société hiérarchisée comme la notre. A partir du moment où un problème a été identifié, il est censé être cascadé 
jusqu'au niveau adéquat pour être résolu par interactions entre les managers à iso-niveau. Là, en fait, W¶HVPrPH
SOXVTXHGDQVGH ODUHPRQWpHG¶LQIRWXWUDYDLOOHs, WXpODERUHVXQHWDFWLTXHDYHFWRQVXSpULHXUSRXUTX¶LOSXLVVH
régler au mieux ton problème. » 





LQIRUPDWLRQRIILFLHOOH de la hiérarchie. C'est pas qu'il y 
DLWXQGpFRXSODJHHQWUHLQIRUPDWLRQHWGpFLVLRQRIILFLHOOHF
HVWTX¶RQHVWSDUIRLVDPHQpjWUDYDLOOHUSDUDQWLFLSDWLRQ
de manière à pas prendre de retard à la sortie des études et autres. Dans quel cas, pour x raisons,  il a pu y avoir un 
retard sur la géométrie qui fait qu'à partir du moment où on a l'assurance que ce qu'elle contient est fiable, qu'on a 
un premier draft, on va l'anticiper.  Quand on parle de pratiques de status d'anticipation, ce sont des consignes rares 
mais qui ont un impact fort sur notre activité . » 
2.1.4. Entre organisations 
Les individus de différentes organisations génèrent une régulation fonctionnelle par diffusion 
G¶LQIRUPDWLRQV formelles ORUVTX¶LOV : 
- 6H FRRUGRQQHQW HW FRRSqUHQW HQ V¶pFKDQJHDQW GHV LQIRUPDWLRQV GDQV OH FDGUH G¶DFWLYLWpV
prescrites par des consignes hiérarchiques ou par la description de leur poste ; 
- 6H FRRUGRQQHQW HW FROODERUHQW HQ VH WUDQVIpUDQW GHV LQIRUPDWLRQV GDQV OH FDGUH G¶DFWLYLWpV
prescrites par des règles contractuelles. 
ExtraLW(G¶XQHQWUHWLHQDYHFXQ© Responsable Formation du Programme » pour les RSP : 
« Le but est que sur le programme on ait le bon niveau de compétences techniques. C'est quand même ça l'objectif 
ultime, et pour ça , il y a différents moyens dont la Formation qui s'assure que les gens ont les bons niveaux de 
                                                         
200 Le terme remonter correspond ici à l¶DFWLRQGHFRPPXQLTXHUdes informations provenant de niveaux hiérarchiques 
inférieurs (opérationnels ou fonctionnels). 
201 Un status (ou statut en français) est une version du modèle global en éléments finis représentant numériquement la 
VWUXFWXUHGHO¶DYLRQ. 
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compétences pour mener à bien la conception de leur WP ou de l'avion de manière générale. Après chaque membre 
des RSP, en fonction de son métier, doit venir suivre des formations spécifiques pour ± principalement ± nos 
méthodes et nos outils. » 
([WUDLWV(G¶XQHQWUHWLHQDYHFGHV© Calculateurs » de WP co-traités : 
 « Au niveau échanges avec [RSP], on a eu une phase intensive d'échange au début, qui était plutôt de nous vers eux, 
pour les mettre à niveau. Donc, on leur a donné l'environnement, les charges, les principes constructifs TX¶RQDYDLW
commencé, etc. 2QOHXUDIDLWXQSDFNDJHSRXUTX¶LOVSXLVVHQWFRPPHQFHUjWUDYDLOOHUDXSOXVYLWHAprès, ce sera à 
eux de nous donner les infos sur les essais, les principes constructifs, les dossiers pour le Calcul . C¶HVWYUDLPHQW
eux qui vont faire le travail et nous le donner, le stocker dans la maquette numérique en fonction des différentes 
maturités, tirer les plans de liasse. Tout ça quoi. »  
Extrait (E1G¶XQHQWUHWLHQDYHFXQ© Dessinateur » G¶XQ:3FR-traité : 
« Alors les C O M O202, F¶HVWODYRLHRIILFLHOOHSRXUFRPPXQLTXHUSDUH-mail avec un RSP&¶HVWXQGRFTXLODLVVH
XQH WUDFH SDUFH TX¶DSUqV WRXW HVW FRQVHUYp GDQV XQH EDVH GH GRQQpHV GX SURMHW FRQWUDL rement aux e-mails qui 
disparaissent quand tu les effaces de ton PC . Le problème , F¶HVWTXHPRLM¶DLGpMjYpFXOHV&RRUGLQDWLRQ0HPRs et ça 
SUHQGXQWHPSVIRXTXDQGW¶DVEHVRLQG¶HQYR\HUXQHSHWLWHLQIRHQILQSDVYUDLPHQWXQHSHWLWHLQIRUPDWLRQPDLVXQH
iQIRUPDWLRQTXLQ¶HVWSDVYUDLPHQWFULWLTXHjXQPRPHQWGRQQp0RLMHSUpIqUHDWWHQGUHODUpXQLRQGXOXQGLTX¶RQj
avec [RSP] et tout cumuler pendant la semaine sur un doc personnel et puis dire tout ça le jour de la réunion. Moi ça 
P¶pYLWHGHIDLUHGHV&2MO et puis O¶LQIRUPDWLRQHVWWUDQVFULWHGHPDQLqUHRIILFLHOOHjWUDYHUVOHFRPSWH-rendu du 
PHHWLQJHWOHSODQG¶DFWLRQDVVRFLp. » 
([WUDLWV(G¶XQHQWUHWLHQDYHFXQ© Responsable Configuration » sur le Tronçon Central : 
 « Ensuite, si une Change Note esWDFFHSWpHSDUOHFRPLWpHWTX¶HOOHLPSDFWHXQpOpPHQWTXLFRQFHUQH[RSP], il va 
IDOORLUTX¶LOSUHQQHen FRPSWHFHWWHPRGLILFDWLRQSDUUDSSRUWjODVSpFLILFDWLRQTX¶RQDH[LJpG¶HX[ Après, ça reste 
VRXYHQWTX¶XQHPRGLILFDWLRQPLQHXUHTXLSHXWPrPHOHVLQWéresser dans certains cas. '¶DLOOHXUVF¶HVWHX[TXLHQ
IRQWEHDXFRXSGH&KDQJH1RWHVYXTX¶LOVYHXOHQWXWLOLVHUGHVPDWpULDX[HWGHVW\SHVGHGUDSDJHTXLQHVRQWSDVGDQV
la baseline [spécification initiale dans la FWPS]. Ils se sont rendu compte que ce qX¶RQOHXUGHPDQGDLWSDUUDSSRUWj
FHTX¶LOV VDYDLHQW IDLUHF¶pWDLWSDVGXWRXWRSWLPXPSRXUHX[ ± et pour nous aussi finalement ± et que du coup ils 
SURSRVHQWGHIDLUHDXWUHPHQW&DF¶pWDLWSOXVRXPRLQVSUpYXjODVLJQDWXUHGHODEDVHOLQHLOVXIILVDLWMuste de valider 
WRXWHV FHV PRGLILFDWLRQV HQ pWD\DQW DYHF OHV LPSDFWV GRQW MH WH SDUODLV WRXW j O¶KHXUH VXU OD PDVVH HW OH coût 
principalement. » 
2.1.5. Entre organisations et environnement 
/HV LQGLYLGXV G¶XQH RUJDQLVDWLRQ JpQqUHQW XQH régulation fonctionnelle par GLIIXVLRQ G¶LQIRUPDWLRQV 
formelles GHO¶HQYLURQQHPHQW(extérieur aux entreprises partenaires) ORUVTX¶LOV : 
- Récupèrent GHVLQIRUPDWLRQVSURYHQDQWGHO¶H[WpULHXUGHOHXUHQWUHSULVHGDQVOHFDGUHG¶DFWLYLWpV
prescrites par des consignes hiérarchiques ou par la description de leur poste.  
Puis, les individus G¶XQHRUJDQLVDWLRQJpQqUHQWjQRXYHDXXQHUpJXODWLRQGXPrPHW\SHORUVTX¶LOV : 
                                                         
202 Un COMO (pour Coordination MemO ou mémo de coordination en français) est un fichier avec un modèle de 
présentation (date, auteur, etc.) devant servir pour les communications officielles par courriel entre partenaires. Ce 
mémo permet ainsi une traçabiliWpGHVIOX[G¶LQIRUPDWLRQVUHTXrWHVUpSRQVHVGRQQpHVetc.). 
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- 6H FRRUGRQQHQW HW FRRSqUHQW HQ V¶pFKDQJHDQW FHV LQIRUPDWLRQV GDQV OH FDGUH G¶DFWLYLWpV
prescrites par des consignes hiérarchiques ou par la description de leur poste ; 
- 6H FRRUGRQQHQW HW FROODERUHQW HQ VH WUDQVIpUDQW FHV LQIRUPDWLRQV GDQV OH FDGUH G¶DFWLYLWpV
prescrites par des règles organisationnelles. 
([WUDLW(G¶XQHQWUHWLHQDYHFXQ© Dessinateur » G¶XQ:3FR-traité : 
 « On a eu des formations à Central [Central Entity] G¶LQWHOOLJHQFH FRPSpWLWLYH203 HQ JpQpUDO HW G¶LQWHOOLJHQFH
industrielle en particulier . Boeing le fait donc nous aussi on peut le faire. Ce sont des présentations ciblées pour les 
gens qui sont sur un programme en compétition directe avec Boeing. On nous apprend un peu la culture Boeing, la 
philo Boeing, le lobbying Boeing et on nous brosse un petit peu un portrait de ce qui a été observé, de ce qui est 
pressenti, de manière à nous situer par rapport à eux . Ca nous donne une petite visibilité, ça permet d'avoir des 
bases graphiques pour comparer un petit peu les concepts , on se sent moins seul. Mais les auditeurs sont ciblés pour 
ces présentations, on a pas besoin de casser un mythe ; celui du concepteur aéronautique qui réalise un produit 
uniquement avec sa matière grise. » 
([WUDLW(G¶XQHQWUHWLHQDYHFXQ© Responsable Dessin » G¶XQ:3FR-traité : 
« Après, je me sers du Web aussi pour récupérer des infos sur tout ce qui est technos composites ou des point forts 
sur les entreprises. Parce qu'après, on a plus vite fait de récupérer des informations pertinentes sur le Web des fois 
que par d'autres sources. Je me renseigne sur les entreprises pour savoir tel le ou tel le techno composite comme 
[technologie composite]. Au début, cette techno je connaissais pas trop et je suis allé sur Internet et j'ai trouvé pas 
mal de choses. Les [éléments] de [RSP] sont faits par cette techno, tu comprends que je me mets à jour grâce à ça. » 
2.1.6. Commentaires VXUODGLIIXVLRQG¶LQIRUPDtions formelles 
Commentaires sur O¶HIIHWV\VWpPLTXH 
/D UpJXODWLRQ IRQFWLRQQHOOH SDU GLIIXVLRQ G¶LQIRUPDWLRQV IRUPHOOHV UHJURXSH divers processus en 
couplages forts JpUDQW ODGLIIXVLRQG¶informations formelles dans la structure organisationnelle G¶$LUEXV
et du partenariat. Ces processus sont efférents car ils sont instaurés par le fonctionnement formel des 
organisations ; ils instruisent les acteurs des objectifs à accomplir, des travaux individuels et collectifs à 
exécuter ainsi que de la structure organisationnelle dans laquelle interagir. Autrement dit, les événements 
et les activités déclinant ces processus sont prescrits dans des tâches formalisées qui V¶LQVFULYHQW dans 
des : 
- F iches de description de poste (définies par des responsables hiérarchiques opérationnels) ; 
- Consignes hiérarchiques (définies par des responsables hiérarchiques opérationnels et fonctionnels) ; 
- Règles organisationnelles (définies par des sous-ensembles spécialisés204) ; 
- Règles contractuelles (définies par des accords contractuels205). 




204 Par exemple, les règles de collaboration entre le Dessin et le Calcul sont formalisées dans des procédures par le 
service ACE (pour Airbus Concurrent Engineering RX,QJpQLHULH&RQFRXUDQWHG¶$LUEXVHQ français) de la Direction 
des 6\VWqPHVG¶LQIRUPDWLRQ G¶$LUEXV 
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LDGLIIXVLRQG¶LQIRUPDWLRQVIRUPHOOHVa pour origine le fonctionnement formel et compliqué206 G¶$LUEXV 
et du partenariat. Du point de vue de la conception distribuée, ce type de fonctionnement peut être 
représenté par des couplages forts opérant sur des schèmes opérationnels, fonctionnels, hiérarchiques 
opérationnels, hiérarchiques fonctionnels et environnementaux. Du point de vue de la conception 
collaborative, ce type de fonctionnement peut être représenté par des couplages forts opérant sur des 
schèmes inter-organisationnels opérationnels, inter-organisationnels fonctionnels, contractuels et 
environnementaux. Que ce soit en conception distribuée ou collaborative, la diffusion G¶LQIRUPDWLRQV 
formelles assure des régulations fonctionnelles opérationnalisant le fonctionnement formel G¶$LUEXVHWGX
partenariat WHOTX¶il a été initialement défini. 
/HVVFKqPHVHQYLURQQHPHQWDX[TXHQRXVYHQRQVG¶DMRXWHUVRQWFDUDFWpULVWLTXHVGHVLQWHUDFWLRQVHQWUHOHV
DFWHXUV HW O¶HQYLURQQHPHQW GDQV OH IRQFWLRQQHPHQW IRUPHO GHV RUJDnisations. Les schèmes 
HQYLURQQHPHQWDX[ Q¶RQW SDV pWp H[SOLFLWpV ORUV GH OD SUpVHQWDWLRQ GH OD VWUXFWXUH HW GHV DFWHXUV GH OD
conception (cf. Chapitre II § 4.3) car QRXVQ¶y avons présenté que les liens entre les acteurs en interne à 
Airbus ou au sein G¶XQ partenariat. 
/¶DSSUHQWLVVDJHLQGLYLGXHORFFDVLRQQpORUVG¶XQHGLIIXVLRQG¶LQIRUPDWLRQVIRUPHOOHV 
1RXV UDSSHORQV TXH O¶DSSUHQWLVVDJH RFFDVLRQQp SHQGDQW XQH UpJXODWLRQ IRQFWLRQQHOOH SDU GLIIXVLRQ
G¶LQIRUPDWLRQV IRUPHOOHVHVWGHW\SH LQGLYLGXHOGqV ORUVTX¶Xn acteur acquière une information formelle 
TX¶LOQHFRQQDLVVDLWSDVMXVTX¶DORUVHWTX¶LOO¶DVVLPLOHHQXQHQRXYHOOHFRQQDLVVDQFH 
8QFDVW\SLTXHPHQWUHSUpVHQWDWLIG¶XQDSSUHQWLVVDJHLQGLYLGXHOHQFRQFHSWLRQGLVWULEXpHVHUHWURXYHSDU
H[HPSOH GDQV O¶H[WUDit sur O¶pFKDQJH G¶LQIRUPDWLRQV HQWUH SOXVLHXUV FROODERUDWHXUV GDQV XQH QRWH GH
modification (E3) ; ou dans celui sur le transfert par courriel G¶XQFDOFXOGHFKDUJHVG¶XQ&DOFXODWHXUYHUV
un Dessinateur (E1). Quant à la conception collaborative, un cas tySLTXHPHQW UHSUpVHQWDWLI G¶XQ
DSSUHQWLVVDJH LQGLYLGXHOVHUHWURXYHGDQV O¶H[WUDLWVXU O¶pFKDQJHG¶LQIRUPDWLRQVG¶XQ IRUPDWHXUYHUV XQ
partenaire  ORUVG¶XQHIRUPDWLRQ(RXGDQVFHOXLVXUOHWUDQVIHUWHQWUHSDUWHQDLUHVG¶XQFRPSWH-rendu 
de réunion par mémo de coordination (E12).  
Dans chacun de ces quatre cas, un ou plusieurs acteurs apprennent, à titre individuel, une nouvelle 
information en adhérant à des processus de fonctionnement formalisé spécifiquement dédiés et en se 
servant formellement de différents supports informationnels. Puisque divers processus et divers supports 
LQIRUPDWLRQQHOV DSSURSULpV SRXU O¶DSSUHQWLVVDJH LQGLYLGXHO RQW pWp LGHQWLILpV ORUV GH FHWWH pWXGH GH FDV
nous allons tenter de les présenter aussi exhaustivement que possible ci-dessous. 
Les processus jO¶RULJLQHGHO¶DSSUHQWLVVDJHLQGLYLGXHOVRQW 
                                                                                                                                                                     
205 Ces accords renvoient vers des annexes au contrat telles que la FWPS ou le GRAMS par exemple. 
206 Le terme compliqué correspond ici au fait que le fonctionnement est parfaitement réductible à un modèle bien 
TX¶LO VRLW GLIILFLOHPHQW DVVLPLODEOH SRXU XQH VHXOH HWPrPH SHUVRQQH /H WHUPH compliqué ne doit pas être perçu 
péjorativement car son objectif est de réaliser un contraste avec le terme complexe qui signifie, quant à lui, que le 
fonctionnemHQWQ¶HVWSDVSDUIDLWHPHQWUpGXFWLEOHjXQPRGqOH 
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- Les évènements spécifiquement GpGLpV j OD GLIIXVLRQ G¶LQIRUPDWLRQV IRUPHOOHV UpXQLRQ G¶pTXLSH
hebdomadaire, réunion planifiée HQWUH pTXLSHV VXU XQ VXMHW WUDQVYHUVH UpXQLRQ G¶DYDQFHPent 
formelle avec des supérieurs, réunion technique formelle entre partenaires, etc.) ;  
- Les activités prescrites spécifiquement GpGLpHVjODGLIIXVLRQG¶LQIRUPDWLRQVIRUPHOOHVUHPRQWpHHW
UHGHVFHQWH G¶LQIRUPDWLRQV IRUPHOOHV IRUPXODWLRQ G¶XQH FRQVLJQH orale, échange/transfert 
G¶LQIRUPDWLRQV et de tout artéfact de travail en interne ou entre partenaires, échange/transfert 
G¶LQIRUPDWLRQV HQ LQWHUQH SURYHQDQW GH O¶H[WpULHXU GH O¶HQWUHSULVH WUDYDLO TXRWLGLHQ GH UHFKHUFKH
G¶LQIRUPDWLRQHWGHUHFKHUFKHGHVROXtion, etc.).  
/¶DSSUHQWLVVDJHLQGLYLGXHOIDLWUHFRXUVjGLIIpUHQWVVXSSRUWVLQIRUPDWLRQQHOV jO¶LQVWDU 
- De la communication orale (discussion, présentation, requête, recommandation, consigne 
hiérarchique orale, etc.) ;  
- Des V\VWqPHV G¶LQIRUPDWLRQ/logiciels (Internet et sites Web GRQW O¶LQIRUPDWLRQ HVW considérée 
comme sûre, intranet et tout autre réseau informatique interne, application informatique sur un 
UpVHDX V\VWqPHG¶DUFKLYDJHGHVGRQQpHV ORJLFLHOVGHFonception/calcul/configuration/bureautique, 
NTIC type courriel/téléphone IP/agenda électronique/groupwares en interne ou entre partenaires, 
etc.) ; 
- Des visuels207 RUJDQLJUDPPHLQWHUQHRXGXSDUWHQDLUHSODQQLQJGHO¶DYLRQRXGX:3FR-traité, plan 
HWGHVVLQGHYROXPHG¶XQSULQFLSHFRQVWUXFWLIJUDSKLTXH G¶XQSULQFLSHFRQVWUXFWLIVRXVFRQWUDLQWHV
etc.) ; 
- Des archives207 (annexe DX FRQWUDW j O¶LQVWDU de la FWPS, maquette numérique des principes 
constructifs, modèle global en éléments finis, base de données de Configuration, manuel de 
conception, référentiel des principes constructifs208, REx projet des programmes précédents, REx 
métier sous format de lessons learnt, REx métier en conception de structures des CoE, REx 
SURFHVVXVGHO¶RUJDQLVDWLRQmémo de coordination, note de modification, compte-rendu de réunion, 
etc.) ; 
- De archives VXU O¶HQYLURQQHPHQW SUpVHQWDWLRQG¶LQWHOOLJHQFHFRPSpWLWLYHGRFXPHQWGXVHUYLFHGH
VHLOOH GRVVLHU G¶XQ FDELQHW VSpFLDOLVp GDQV OD UHFKHUFKH G¶LQIRUPDWLRQ LQIRUPDWLRQ EODQFKH GH
fournisseurs ou de concurrents, etc.) ; 
- Des programmes207 SROLWLTXHGLUHFWLYHSURFpGXUHPpWKRGHLQVWUXFWLRQG¶$LUEXVHQ LQWHUQH, accords 
contractuels généraux et de confidentialité, procédure/méthode/instruction contractualisée avec le 
RSP dans les DQQH[HVDXFRQWUDWjO¶LQVWDUGX*5$06, modèle209 de description de poste, fiche de 
GHVFULSWLRQGHSRVWHFRQVLJQHKLpUDUFKLTXHpFULWHSODQG¶DFWLRQGDQVXQFRPSWH-rendu de réunion, 
etc.). 
                                                         
207 Nous rappelons que, selon Argyris et Schön (1996), les « visuels » sont des cartographies des regroupements des 
acteurs, les « archives » supportent la connaissance organisationnelle et les « programmes » décrivent le 
IRQFWLRQQHPHQWGHO¶RUJDQLVDWLRQcf. Chapitre V § 2.2.3). 
208 Ce type de référentiel est un REx produit qui sert à la conception des principes constructifs de base devant être 
XWLOLVpVVXUXQDYLRQDILQG¶DYRLUXQHKRPRJpQpLWpWUDQVQDWLRQDOHGHVpOpPHQWVHWGHVSLqFHVpOpPHQWDLUHV 
209 Le modèle de description de poste sert de base, aux divers responsables ayant des subordonnées, SRXU O¶pFULWXUH
des fiches de description de poste. Ce modèle est présenté plus en détail infra (cf. § 2.3.6). 
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Les apprentissages intra- et inter-organisationnels en simple boucle occasionnés ORUV G¶XQH GLIIXVLRQ
G¶LQIRUPDWLRQVIRUPHOOHV 
1RXV UDSSHORQV TXH O¶DSSUHQWLVVDJH PLV HQ °XYUH ORUV G¶XQH UpJXODWLRQ IRQFWLRQQHOOH SDU GLIIXVLRQ
G¶LQIRUPDWLRQV IRUPHOOHVHVWGHW\SHRUJDQLVDWLRQQHOHQVLPSOHERXFOHGqV ORUVTX¶XQDFWHXUFRUULJHXQH
HUUHXUTX¶LODGpWHFWpH, RXTX¶LOWURXYHXQHVROXWLRQjXQQRXYHDXSUREOqPH, HWTX¶LOGpFULWIRUPHOOHPHQW
FHWWH QRXYHOOH FRQQDLVVDQFH GDQV XQH FDUWH RUJDQLVDWLRQQHOOH PRGLILDQW OHV VWUDWpJLHV G¶DFWLRQ
individuelles sans remettre en cause pour autant les WKpRULHVG¶DFWLRQRUJDQLVDWLRQQHOOHV. 
8QFDVW\SLTXHPHQWUHSUpVHQWDWLIG¶XQDSSUHQWLVVDJHLQWUD-organisationnel en simple boucle en conception 
distribuée se retrouve, par exemple, dDQV O¶H[WUDLW VXU OH GRVVLHU GH OD Logistique qui récapitule les 
PHLOOHXUVSUDWLTXHVHWpFXHLOVjpYLWHU(RXGDQVFHOXLVXU O¶LQVHUWLRQG¶LQIRUPDWLRQVGDQVXQPDQXHO
TXL UDWLRQDOLVHQW OD FRQFHSWLRQ G¶XQ DYLRQ SUpFpGHQW (4XDQW j OD FRQFHSWLRQ FROODERUDWLYH XQ FDV
typiquement repUpVHQWDWLI G¶XQ DSSUHQWLVVDJH LQWHU-organisationnel en simple boucle se retrouve dans 
O¶H[WUDLW VXU OHVGLIIpUHQWV WUDQVIHUWVG¶$LUEXV YHUV OHSDUWHQDLUH FDVGHFKDUJHSULQFLSHV FRQVWUXFWLIVGH
base) puis du partenaire vers Airbus en retour (dossiers de calcul/principes constructifs matures) (E11) ; 
ou dans celui sur une modification mineure de la FWPS du WP co-traité par le RSP suite à une note de 
modification interne validée par Airbus (E13). 
Dans chacun de ces quatre cas, les acteurs font apprendre à leur organisation ou à celle du partenaire une 
nouvelle information en adhérant à des processus de fonctionnement formalisé spécifiquement dédiés et 
en se servant formellement de différents supports informationnels. Puisque divers processus et supports 
informationnels appropriés pour les apprentissages intra- et inter-organisationnels en simple boucle ont 
été identifiés lors de cette étude de cas, nous allons tenter de les présenter aussi exhaustivement que 
possible ci-dessous. 
/HVSURFHVVXVjO¶RULJLQHGHs apprentissages intra- et inter-organisationnels en simple boucle sont : 
- Les évènements spécifiquement dédiés à la modification GHV VWUDWpJLHV G¶DFWLRQ LQGLYLGXHOOHV
(réunion du comité de validation des notes de modification ± uniquement pour les modifications 
mineures ±, UpXQLRQG¶DPpOLRUDWLRQFRQWLQXH en interne ou entre partenaires, workshop de REx en 
interne à une équipe ou organisé par le service Knowledge Management, réunion entre partenaires 
SRXUpWDEOLUXQSODQG¶DFWLRQRXSRXUUpDOLVHUXQREx inter-organisationnel, etc.) ; 
- Les activités prescrites spécifiquement dédiées à la modification GHVVWUDWpJLHVG¶DFWLRQLQGLYLGXHOOHV
UpGDFWLRQ GH QRWHV GH PRGLILFDWLRQPLQHXUH WUDQVIHUW G¶DUWpIDFWV Gu Calcul/Dessin en interne ou 
entre partenaires, rédaction d¶XQ SODQ G¶DFWLRQ HQWUH SDUWHQDLUHV rédaction de REx en interne, 
rédaction de REx inter-organisationnels sous format de lessons learnt ou de project record sheet, 
FDSLWDOLVDWLRQ G¶H[SpULHQFH HQ ILQ GH SURMHWmise à jour des organigrammes/plannings et de tout 
autre visuel, modification mineure de la base de données de Configuration ou de toute autre archive, 
SODQ G¶DFWLRQ GDQV XQ FRPSWH-rendu de réunion, rédaction G¶XQH ILFKH de description de poste à 
SDUWLU G¶XQ PRGqOH, IRUPXODWLRQ G¶XQH consigne hiérarchLTXH pFULWH PRGLILFDWLRQ PLQHXUH G¶XQH
règle organisationnelle ou contractuelle, etc.).  
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3RXU SRXYRLU VH PHWWUH HIIHFWLYHPHQW HQ °XYUH Oes apprentissages intra- et inter-organisationnels en 
simple boucle font recours aux mêmes supports informationnels quHO¶DSSUHQWLVVDJHLQGLYLGXHOSXLVTX¶LOs 
se basent par définition sur cet apprentissage G¶DSUqV Argyris et Schön (1978). En revanche, une fois mis 
HQ°XYUH FHs types G¶DSSUHQWLVVDJHs peuvent modifier en retour tous les supports informationnels qui 
V¶DSSDUHntent à des cartes organisationnelles210 tant TX¶LOV QH PRGLILHQW TXH OHV VWUDWpJLHV G¶DFWLRQ
individuelles TX¶HOOHVFRQWLHQQHQW.  
&¶HVWSRXUFHWWHUDLVRQSDUH[HPSOHTXH ODPRGLILFDWLRQPLQHXUHGDQV(GH ODFWPS est considérée 
comme un apprentissage organisationnel en simple boucle (et non en double boucle) car cette 
modification ne corrige que quelques données techniques et les cartes organisationnelles sur lesquelles les 
DFWHXUVGX563EDVHQWOHXUVWKpRULHVG¶DFWLRQOHVPpWKRGHVGHFRQFHSWLRQOHVLQVtructions de fabrication, 
les logiciels utilisés, etc.) restent inchangées. 
Par ailleursQRXVVRXKDLWRQVFODLUHPHQWVRXOLJQHUOHIDLWTXHO¶DSSUHQWLVVDJHLQGLYLGXHOQHSHXWFRQWULEXHU
aux apprentissages intra- et inter-organisationnels en simple boucle que lors de processus en couplages 
forts qui leur sont spécifiquement dédiés jO¶LQVWDUG¶XQHUpXQLRQGHREx par exemple). Les évènements 
et les activités de ces processus sont à la base de ce que Koornneef et Hale (2004) appellent des « agences 
G¶DSSUHQWLVVDJH ». 3RXU O¶HIIHW V\VWpPLTXH SUpVHQWHPHQW pWXGLp, FHV DJHQFHV G¶DSSUHQWLVVDJH 
correspondent aux processus spécifiquement dédiés à la modification GHVVWUDWpJLHVG¶DFWLRQLQGLYLGXHOOes. 
Commentaires sur la performance et la fiabilité induites par les apprentissages 
Les processus occasionnant des apprentissages individuels permettent aux acteurs G¶DFFURLWUH OHXU
efficacité211 (i.e. leur performance) en acquérant les informations formelles dont ils ont besoin pour 
accomplir leurs objectifs. Ces informations proviennent de leurs supérieurs 
hiérarchiques/collaborateurs/partenaires, des cartes organisationnelles, des V\VWqPHVG¶LQIRUPDWLRQ et de 
O¶HQYLURQQHPHQW extérieur aux entreprises partenaires). En retour, lHV DFWHXUV SHUPHWWHQW G¶DFFURLWUH
O¶HIILFDFLWporganisationnelle en capitalisant de nouvelles connaissances GDQV O¶RUJDQLVDWLRQ G¶$LUEXV HW
du partenariat via les processus occasionnant les apprentissages intra- et inter-organisationnels en simple 
boucle.  
Les apprentissages individuels des acteurs de la conception peuvent être très nombreux dans une journée 
classique, ce sont ces apprentissages quotidiens sur le terrain qui contribuent jODULFKHVVHHWj O¶pWHQGXH
de leurs connaissances tacites et explicites. La fréquence des apprentissages intra- et inter-
organisationnels en simple boucle dépendent, quant à eux, de la nature des cartes organisationnelles où ils 
V¶LQVFULYHQW. Par exemple, la base de données de REx métiers sous format de lessons learnt du service 
Knowledge Management SHUPHW j O¶RUJDQLVDWLRQ G¶DSSUHQGUH WUqV UpJXOLqUHPHQW MXVTX¶j SOXVLHXUV IRLV
par jour par exemple) mais les connaissances capitalisées en son sein sont spécifiques à une bonne 
                                                         
210 1RXV DYRQV GpMj SUpVHQWp FHV FDUWHV RUJDQLVDWLRQQHOOHV ORUV GH O¶pQXPpUDWLRQ GHV YLVXHOV GHV DUFKLYHV HW GHV
programmes servant de supports inIRUPDWLRQQHOVjO¶DSSUHQWLVVDJHLQGLYLGXHO 
211 'pVRUPDLV QRXV IHURQV XQH GLVWLQFWLRQ HQWUH O¶efficacité HW O¶Hfficience qui sont deux notions différentes de la 
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pratique ou à un écueil à éviter donnée ,QYHUVHPHQW OD UpGDFWLRQ G¶XQ REx projet ne permet à 
O¶RUJDQLVDWLRQ G¶DSSUHQGUH TXH WUqV SHX IUpTXHPPHQW XQH IRLV HQ ILQ G¶XQ SURJUDPPH DYLRQ par 
exemple) mais les connaissances capitalisées en son sein sont relativement importantes G¶XQSRLQt de vue 
technique, produit, processus, etc. 




DGDSWH JUkFH j O¶DVVLPLODWLRQDFFRPPRGDWLRQ individuelle de nouvelles connaissances et 
aux modifications GHV VWUDWpJLHVG¶DFWLRQ LQGLYLGXHOOHVassurant O¶RSpUDWLRQQDOLVDWLRQGX IRQFWLRQQHPHQW
formel G¶$LUEXV HW GX SDUWHQDULDW. La fiabilité des organisations est aussi accrue grâce à la diffusion 
G¶LQIRUPDWLRQVIRUPHOOHVGLPLQXDQWOHVULVTXHVSURMHWFDVGDQV(GXPDLOGX&DOFXODWHXUVWLSXODQWjVHs 
FROOqJXHVXQHUpXQLRQGRQWLOVQ¶pWDLHQWSDVWHQXVDXIDLWRXUpVROYDQWGHVSUREOqPHVFRPSOH[HVFDVGDQV
( GH OD UHPRQWpH G¶LQIRUPDWLRQ GX 'HVVLQDWHXU j VRQ VXSpULHXU DILQ que ce dernier SXLVVH O¶DLGHU j
solutionner son problème). Ainsi, la conception progresse malgré les difficultés inhérentes à la gestion de 
projet car les processus de fonctionnement formalisé pour y répondre ont été instaurés par anticipation212.  
Malgré leurs nombreux intérêts, les apprentissages individuels et les apprentissages intra- et inter-
organisationnels en simple boucle restent dépendants des processus de fonctionnement formalisé et des 
supports informationnels que nous avons listés. La fiabilité organisationnelle dépend donc de la de 
O¶RSpUDWLRQQDOLVDWLRQ réelle par les acteurs GX IRQFWLRQQHPHQW IRUPHO GH O¶RUJDQLVDWLRQ G¶$LUEXV HW GX
partenariat. Les couplages forts inscrits dans les règles organisationnelles et contractuelles contribuent en 
grande partie à O¶RSpUDWLRQQDOLVDWLRQ de ce fonctionnement formel ; les couplages forts instaurés dans les 
fiches de description de poste et dans les consignes hiérarchiques complètent cette opérationnalisation. 
1RXV DYRQV GLVFXWp GDQV O¶pWXGH GH FDV SUpFpGHQWH GHV GLIILFXOWpV SRXYDQW rWUH HQJHQGUpHV ORUVTXH OD
définition ou O¶RSpUDWLRQQDlisation des règles organisationnelles et contractuelles était imparfaite213 ; dans 
de tels cas, des problèmes sont apparus dans le fonctionnement formel et ont diminué les performances et 
la fiabilité organisationnelle de la conception distribuée et collaborative. 
Commentaires sur la performance et la fiabilité induites par le double commandement 
opérationnel/fonctionnel  
Certains acteurs dépendent parfois de plusieurs supérieurs hiérarchiques (le Responsable Projet de 
O¶,QJpQLHULH SDU H[HPSOH GpSHQG GH VRn supérieur hiérarchique des Opérations Programme et de son 
supérieur hiérarchique des Fonctions Programme Centrales). Ce double commandement permet 
G¶RSWLPLVHU globalement certaines décisions ± j SDUWLU GH O¶pWXGH GHs différents optima locaux ± afin 
G¶DFFroitre les performances du projet HQ WHUPHV GHTXDOLWpGHFRXWVHWGHGpODLV$LQVL VL O¶,QJpQLHULH
propose une solution parfaite techniquement mais difficilement réalisable pour la Fabrication, le 
Responsable Projet du Programme recommandera la solution lui semblant optimale aux deux autres 
                                                         
212 Nous renvoyons le lecteur à la régulation structurelle par administration pour une explication de cette anticipation 
(cf. § 2.3.6). 
213 Nous renvoyons le lecteur aux commentaires et discussions du Thème 3 sur les exigences contractuelles et la 
spécification fonctionnelle (cf. Chapitre IX § 2.3). 
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responsables du Groupe de Management de Projet. Le Responsable Projet du Programme conseille 
O¶,QJpQLHULHHW OD)DEULFDWLRQ FDU LOSRVVqGH XQHYLVLRQJOREDOH VXU OHGpYHORSSHPHQWGH O¶DYLRQTXH QH
peuvent pas avoir les Opérations Programme.  
Cependant, dans certains cas, ce double commandement peut entrainer des difficultés de fonctionnement 
ORUVTXHOHVVXSpULHXUVKLpUDUFKLTXHVRSpUDWLRQQHOVHWIRQFWLRQQHOVG¶XQ5HVSRQVDEOH3URMHW Q¶DUULYHQWSDV
à se mettre G¶DFFRUG /e Responsable Projet se trouve alors confronté à des consignes hiérarchiques 
divergentes et GRLWV¶H[pFXWHUHQSULRULWpDXFRPPDQGHPHQWGHVRQVXSpULHXURSpUDWLRQQHOSXLVTX¶LOHVW
son supérieur hiérarchique direct) ; alors, des situations conflictuelles peuvent apparaître entre son 
supérieur hiérarchique fonctionnels et son supérieur hiérarchique opérationnels (ou inversement si le 
Responsable Projet préfère prendre le risque de suivre la consigne hiérarchique de son supérieur 
fonctionnel). Dans de tels cas, un processus de décision itératif génèrera des tentatives de consensus en 
cascades entre les supérieurs hiérarchiques à iso-niveau (en remontant les niveaux hiérarchiques un à un) 
des branches opérationnelles et fonctionnelles concernées par le conflit. 
Nous déduisons de cet exemple que lorsque des hiérarchies opérationnelles et fonctionnelles formulent 
des consignes différentes, alors, des couplages IRUWVSHXYHQWSUHQGUHODSULPDXWpVXUG¶DXWUHV en attendant 
que les consignes hiérarchiques soient de nouveau compatibles entre elles. Cet exemple démontre que des 
couplages peuvent V¶DYpUHUêtre SOXVIRUWVTXHG¶DXWUHV dans certaines configurations décisionnelles. 
Commentaires sur la performance et la fiabilité induites par les méta-règles 
Définir exhaustivement toutes les tâches formalisées G¶XQ DFWHXU j WUDYHUV XQH ILFKH GH GHVFULSWLRQ GH
poste, des consignes hiérarchiques et des règles organisationnelles ou contractuelles est impossible. Cette 
remarque concerne tout particulièrement les activités de coordination/coopération qui sont difficilement 
prescriptibles dans le détail. Le cas dans E3 du Calculateur stipulant à ses collègues ODSODQLILFDWLRQG¶une 
UpXQLRQGRQWLOVQ¶pWDLHQWSDVWHQXVDXIDLWHQHVWXQERQH[HPSOHEn effet, la tâche formalisée consistant 
à faire suivre un courriel en cas de nécessité jVHVFROODERUDWHXUVQ¶HVWSDVH[SOLFLWHPHQWprescrite et, a 
priori ULHQ Q¶REOLJHDLW FHW DFWHXU GH OH IDLUHCependant, ce Calculateur savait pertinemment que cette 
réunion concernait les collaborateurs GHVRQpTXLSHHWTX¶LOHQDOODLWLQWULQVqTXHPHQWGHVDIRQFWLRQGHOHV
en informer. PuisquH FHWWH DFWLYLWp D pWp UpDOLVpH DORUV TX¶HOOH Q¶pWDLW pas explicitement prescrite, la 
pratique du Calculateur semble être, a priori, en couplage faible (dans la catégorie des couplages entre 
individus). Mais, une des tâches formalisées contenues dans la fiche de description de poste de ce 
Calculateur était « Coopérer avec les membres de son équipe ». Cette tâche est en fait une méta-règle214 
sous-tendant une activité implicitement prescrite bien plus étendue qui comprend, notamment, celle de 
« Faire suivre un courriel en cas de nécessité à ses collaborateurs ». 
Nous déduisons de cet exemple que le travail GX &DOFXODWHXU SURYLHQW G¶XQe activité qui peut être 
simultanément interprétée comme eQ FRXSODJH IRUW VL O¶DFWLYLWp HVW FRQVLGpUpH FRPPH implicitement 
prescrite) et eQFRXSODJHIDLEOHVL O¶DFWLYLWpHVWFRQVLGpUpHFRPPHQRQSUHVFULWH3XLVTXHQRXVVRPPHV
dans le cas G¶XQHGLIIXVLRQG¶LQIRUPDWLRQVIRUPHOOHVSURYHQDQW  de facto de couplages forts, O¶DFWLYLWpGX
                                                         
214 Nous renvoyons le lecteur au Chapitre V pour de plus de détails sur la définition et les applications de la méta-
règle (cf. § 1.1.1 et 3.4.2 respectivement). 
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Calculateur sera présentement considérée comme une tâche formalisée implicitement prescrite qui 
correspond à un couplage fort. Cependant, nous aurions pu tout aussi bien considérer O¶DFWLYLWp GX
Calculateur comme une méta-UqJOHXQREMHFWLIjDFFRPSOLUROHVXSpULHXUKLpUDUFKLTXHQ¶DXUDLWLPSRVp
TX¶XQH FRQWUDLQWH IDLEOH TXL correspondrait à un couplage faible. Quelle que soit notre interprétation, 
nous pouvons souligner le fait que la méta-règle est ici XQPR\HQG¶accroitre la performance et la fiabilité 
organisationnelle G¶XQV\VWqPHFDUHOOHSHUPHWGHODLVVHUODSRVVLELOLWpDX[DFWHXUVG¶DJLUDXPLHX[WRXWHQ
restant dans le cadre du fonctionnement formel (ce qui leur évite toute activité qui pourrait être considérée 
FRPPH XQH SULVH G¶LQLWLDWLYH inopportune). Nous reviendrons plus en détail sur les couplages faibles 
émanant des méta-règles car leur H[SOLFDWLRQ HVW DX F°XU GH OD UpJXODWLRQ VWUXFWXUHOOH SDU DXWR-
organisation (cf. § 2.5.6). 
&RPPHQWDLUHVVXUO¶DSSUHQWLssage informel indirectement occasionné 
En plus des apprentissages dont nous venons de discuter, les processus de fonctionnement formalisé sont 
indirectement jO¶RULJLQHde GLIIXVLRQVG¶LQIRUPDWLRQVLQIRUPHOOHVHWSDUYRLHGHFRQVpTXHQFHjO¶RULJLQH
G¶DSprentissages informels. Par exemple, le cas des mémos de coordination échangés entre partenaires est 
W\SLTXHPHQW UHSUpVHQWDWLI G¶XQ processus de fonctionnement formalisé. Cependant, la tâche formalisée 
SUHVFULYDQW O¶échange de ces mémos est parfois remplacée par OHV DFWHXUV GH OD FRQFHSWLRQ SDU O¶HQYRL
G¶XQ simple courriel afin de diminuer le temps TX¶LOV consacrent à se coordonner/collaborer entre 
partenaires (E12). Ainsi, lors du remplacement GHO¶pFKDQJHdu mémo de coordination (un processus en 
couplage fort) par O¶HQYRLG¶XQ courriel (une pratique en couplage faible), le fonctionnement formel est 
remplacé ponctuellement et volontairement par un fonctionnement informel (occasionnant un 
apprentissage informel). Dans ce cas précis, O¶apprentissage individuel du RSP (celui qui aurait pu lui 
permettre de diffuser un mémo de coordination) occasionne indirectement un apprentissage informel pour 
le Calculateur (quand il réceptionne et lit le mail du RSP) car FHGHUQLHUQHSHXWSOXVMXVWLILHUO¶RULJLQHHW
la validLWpGHO¶LQIRUPDWLRQGDQVOHFDGUHdu fonctionnement formel. 
Nous déduisons de cet exemple que, lorsque les tâches formalisées sont trop contraignantes par rapport 




2.2.1. Entre individus 
/HV LQGLYLGXV G¶XQ VRXV-ensemble dans une organisation génèrent une régulation fonctionnelle par 
GLIIXVLRQG¶LQIRUPDWLRQV informelles ORUVTX¶LOV : 
- 6HFRRUGRQQHQWHWFRRSqUHQWHQV¶HQWUDLGDQWPXWXHOOHPHQWHQDQWLFLSDQWHQWUHHX[GHVSUREOqPHV
ou en réalisant entre eux des auto-contrôles dans le cadUHG¶DFWLYLWpVQRQSUHVFULWHV 
Extraits (E1-(G¶HQWUHWLHQVDYHFGHV© Dessinateurs » de WP co-traités : 
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« Pour l'instant je suis jeune donc j'écoute, j'apprends ; j'apprends plus que je donne. Hier , j'ai appris énormément 
de choses et alors, aujourd'hui , j'ai essayé de retranscrire cet apprentissage autour de moi pour propager 
l'information. Plutôt que d'écrire un mail ± par ailleurs, au passage, que personne va lire ou que personne va 
comprendre ; là, j'ai tenté d'expliquer au milieu de notre open space ce que j'ai entendu et ce que j'en ai 
compris. » 
« Les deux seuls interlocuteurs, enfin mes deux interlocuteurs privilégiés ± hormis calcul ± sont messieurs 
[DessinateurVGH O¶pTXLSH@ qui sont co-localisés dans le même bureau avec moi. Je les sollicite pour des réponses, 
pour des questions que je me pose, pour me réconforter dans une décision ou dans un choix , ce genre de chose sur 
le plan professionnel. Et, dans la mesure où on m'écoute, j'essaie aussi de faire partager ma faculté à voir dans six 
mois les problèmes qu'on va rencontrer grâce à mon expérience . Je leur suggère d'appuyer sur un axe particulier 
FDU F
HVW FHOXL TXL HVW OH SOXV  SUREOpPDWLTXH FDU F
HVW FHOXL TXL SHXW HQJDJHU OD IDLVDELOLWp FDU F¶HVW OH FKHPLQ
critique. Je veux pas sous-estimer un détail qui peut paraitre insignifiant mais qui après peut avoir des répercussions 
industrielles, planning ou engineering énormes. » 
([WUDLW(G¶HQWUHWLHQDYHFXQ© Calculateur » G¶XQ:3FR-traité : 
« Par exemple, c'est un exemple concret de ce matin, je me lève et je vais demander à [Dessinateur $GHO¶pTXLSH@  
µ$XIDLW, c'est quoi la largeur maxi d'un [élément] "¶,OFKHUFKHHWSXLVLOYLHQWPHOHGLUHDSUqV-
DLDFFqVjFHWWHLQIR
mais le doc il fait 600 pages et [Dessinateur A] est Dessinateur donc il connait mieux le doc que moi donc je lui 
demande. Et puis ça les implique dans ce que je fais SDUFHTXHVLM¶DYDLVVRUWLPRQ[même élément] avec une largeur 
de tète à 50 mm, iOVP¶DXUDLHQWGLWµ2XDLVPP euh, F¶HVWXQSHXJUDQGTXDQGPrPH¶3DUce que si j'avais lus le 
doc moi-même, M¶DXUDLs YXTX¶LOQ¶\DSDVGHODUJHXUVPD[LQLPLQLpFULWHV(WF¶HVWTXDQGRQHQHVWYHQXjSDUOHUGH
la largeur maxi et d'autres contraintes que [Dessinateur A] P
DGLWµ7XSHX[SDVOHIDLUHWURSJURVTXDQGPrPHSRur 
[[HW[UDLVRQV¶DORUVTXHmoi, je l'aurais lu le doc, MHO
DXUDLVFRPSULVDXWUHPHQWHWM¶DXUDLMDPDLVSDVIDLWFRPPH
ça. »  
2.2.2. Entre sous-ensembles 
Les individus de sous-ensembles différents dans une même organisation génèrent une régulation 
fonctionnelOHSDUGLIIXVLRQG¶LQIRUPDWLRQV informelles ORUVTX¶LOV : 
- 6HFRRUGRQQHQWHWFRRSqUHQWHQV¶HQWUDLGDQWPXWXHOOHPHQWHQDQWLFLSDQWHQWUHHX[GHVSUREOqPHV
ou en réalisant entre eux des auto-FRQWU{OHVGDQVOHFDGUHG¶DFWLYLWpVQRQSUHVFULWHV 
- Réalisent des conciliations215 propres aux stratégies de conception modulaire (donc propres à la 
FRQFHSWLRQGLVWULEXpHGDQVQRWUHFDVG¶pWXGHGDQVOHFDGUHG¶DFWLYLWpVQRQSUHVFULWHV. 
Extraits (E4-E5-(G¶HQWUHWLHQVDYHFGHV© Dessinateurs » de WP co-traités : 
« Pour moi , les pratiques informelles entre différentes équipes c'est le réseau , c'est totalement du réseau. Alors moi , 
j'ai la chance de venir d'une école aéronautique ce qui fait que je connais beaucoup de monde à droite et à gauche en 
fait ; ceux de ma promo ou autres ; et ce réseau je l'utilise à fond. J'appelle très souvent les gens que je connais en 
Prod à [site Airbus] HWMHOHXUGHPDQGHµ2XDLV, est-ce que tu peux m'aiguiller pour ce truc là "¶1RUPDOHPHQWF
HVW
pas forcément les correspondants de base mais ça me permet de comprendre rapidement le pourquoi du comment. 
                                                         
215 Le terme « conciliation » est emprunté aux travaux de Daft et Lewin (1993) SRXUGpFULUHO¶DUWLFXODWLRQG¶pTXLSHV
projet réalisant différents modules en conception distribuée (cf. Chapitre II § 2.3). 
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En plus, ça les dérange pas spécialement, ça leur fait même plaisir souvent comme ça ils ont des nouvelles. Et puis 
eux, ils font pareil, c'est donnant-donnant. » 




fait tous les salons et il me dit que ça fait partie d'une des seules choses qui sont garanties et contractuelles que tu 
montres au client. Tu peux pas réduire la taille d'une fenêtre, ça fait longtemps qu'on aurait retiré les hublots sinon 
sur les avions parce ça nous pénalise ; ça se serait je veux dire. Alors tu vois, quand je fais le chiffrage et que j'ai 
ces renseignements là , ça m'aide-HPHGLVµ2XDLVF
HVWERQMHIDLVOHFKLIIUDJHjODJURVVHHWM
\SDVVHSDVDQV¶
Non, c'est utile le réseau, c'est essentiel . » 
« 7¶DXUDVSHXW-être une exigence dans la Spec [FWPS] qui te dit que dans telle zone tu peux avoir un anneau car tu 
peux avoir des opérateurs qui ont besoin d'être sécurisés quand ils viennent faire des manipulations. Toi, tu sais que 
toi tu dois prévoir ça mais, par contre, c'est pas forcément marqué dans la Spec les informations qui te permettent de 
GLPHQVLRQQHUFHWDQQHDX$ORUVOjWXYDVDOOHUYRLUOHVJHQVGHOD0DLQWHQDELOLWpHWWXYDOHXUGLUHµ9RXVDYH]EHVRLQ





Ca évolue comme ça, on discute, on pèse le pour et le contre et on essaie de trouver un compromis au fur et à 
mesure des discussions pour qu'on puisse gagner sur tous les tableaux avant de mettre tout par écrit. » 
2.2.3. Entre niveaux hiérarchiques 
Les individus de différents niveaux hiérarchiques dans une même organisation génèrent une régulation 
IRQFWLRQQHOOHSDUGLIIXVLRQG¶LQIRUPDWLRQV informelles ORUVTX¶LOV : 
- 6HFRRUGRQQHQWHWFRRSqUHQWHQV¶HQWUDLGDQWPXWXHOOHPHQWHQDQWLFLSDQWHQWUHHX[GHVSUREOqPHV
ou en réalisant entre eux des auto-FRQWU{OHVGDQVOHFDGUHG¶DFWLYLWpVQRQSUHVFULWHV 
ExtUDLW(G¶XQHQWUHWLHQDYHFXQ© Responsable Projet du Programme » de WP co-traités : 
 « Je pense que F¶HVWELHQG¶être co-localisé parce que tu communiques plus de manière informelle DYHFO¶pTXLSH. 
Tiens, par exemple, tu croises [Responsable CoordinatioQGHO¶,QJpQLHULH@en allant à la machine à café par exemple. 
Tu discutes 5 minutes pour redescendre des infos HWWXGLVµ%DKWLHQV, SRXUOHPDFKLQM¶DLYXXQWHO¶3DUFRQWUHFH
que je lui ai dit, je vais pas forcément le répéter au Achats, le répéter à la Qualité, etc. Inversement, lui il va en 
profiter pour me remonter des problèmes généraux du terrain HWVLFHVSUREOqPHVP¶LPSOLTXHQWHQGLUHFWLOPHGLW
les grandes lignes et on pose un meeting pour en parler plus formellement plus tard. »  
Extrait (EG¶un entretien avec un « Dessinateur » G¶XQ:3FR-traité : 
« Alors moi, je joue énormément avec la hiérarchie ! Mais attention, toujours en veillant à gérer des problèmes de 
susceptibilité après comme ne pas vexer [Responsable Dessin] si je vais parler à [Responsable Projet GHO¶,QJpQLHULH] 
parce que MHVDXWHG¶XQQLYHDXSRXUGHPDQGHUXQHLQIRRXXQFRQVHLO . Du coup, faut beaucoup de discussion avec 
[Responsable Dessin] afin qu'il se vexe pas ; et pour l'instant ça se passe très bien. Ca se passe bien parce que je 
vei lle à ce que ça se passe bien, et surtout grâce à [idem] qui humainement est bien, qui va parfaitement comprendre 
si je vais poser la question ailleurs. » 
([WUDLW(G¶XQHQWUHWLHQDYHFXQ© Responsable Dessin » G¶XQ:3FR-traité : 
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« J'aide les deux Dessinateurs sur différents sujets parce que, parfois, ils n'ont pas assez d'expérience  et je leur 
apporte un soutien par rapport à ça ; je fais en sorte de capter un minimum tout leur travail. Je me dois de savoir ce 
qui se fait dans mon WP donc , même si je leur fais confiance, je fais avec eux des points informels de temps en temps 
pour savoir où ils en sont. 0DLVGHVIRLVF¶HVWO¶LQYHUVHMHOHXUGHPDQGHGHVLQIRV parce que [Dessinateur] il vient 
de la Manuf [Fabrication] et il en connaît un rayon en fabrication de composites. Parfois, aussi, on se pose des 
TXHVWLRQVHQWUHQRXVSRXUV¶DVVXUHUTX¶RQDWRXVELHQFRPSULVODPrPHFKRVHHWTX¶RQYDELHQIDLUHSDUHLOFKDFXQ
nos opération dans le même sens du coup. » 
2.2.4. Entre organisations 
Les individus de différentes organisations génèrent une régulation fonctionnelle par diffusion 
G¶LQIRUPDWLRQV informelles ORUVTX¶LOV : 
- Se coordonnent et coopèrent en se proposant des idées, en tachant de se convaincre et en 
anticipant entre eux des problèmes dans le cadUHG¶DFWLYLWpVQRQSUHVFULWHV 
- Réalisent des conciliations propres aux stratégies de conception modulaire (donc propres à la 
FRQFHSWLRQFROODERUDWLYHGDQVQRWUHFDVG¶pWXGHGDQVOHFDGUHG¶DFWLYLWpVQRQSUHVFULWHV. 
([WUDLW(G¶XQHQWUHWLHQDYHFXQ© Calculateur » G¶XQ:3FR-traité : 
« C'est vrai qu'on les challenge, qu'on va leur souffler des pistes, mais on apprend et à la fois on donne, c'est dans 
les deux sens. Si [RSP] DGHVLGpHVV¶LOVRQWXQHSURSRVLWLRQjIDLUHQRXV , forcément, on va être dans la boucle et je 
vais devoir partager mes connaissances, donner mon avis là-dessus puis être force de proposition à mon tour . Je 
YDLVOHXUGLUHµ0DLVSRXUTXRLYRXVIDLWHVSDVoD ? Ce serait mieux ? Non "¶0DLVDSUqV, je vais pas leur faire, je les 
accomSDJQHF¶HVWWRXW6LHX[LOVRQWXQHLGpHPDLVTXHQRXVRQO¶DGpMjHVVD\pRXLQYHVWLJXpSDUOHSDVVpRQYD
leur dire µ1RQFHWWHYRLHOjHOOHHVWSDVLQWpUHVVDQWHRQO¶DGpMjIDLWHHWRQDYXTX¶HOOHpWDLWSDVUpDOLVDEOH¶ Après, 
quand ils vont faire quelque chose on va leur dire  µ3RXUTXRLYRXV IDLWHVSDV oD"2QSRXUUDLW DOOHU HQFRUH SOXV
ORLQ¶. C'est vraiment les challenger , voire même, si j'estime qu'il y a un truc qui est mieux qu'un autre, je vais les 
convaincre par A + B PrPH VL F¶HVW HX[ TXL GpFideront plus ou moins à la fin. Notre but, c'est quand même de 
toujours chercher le maximum de perfo, de diminuer les couts parce qu'au final si nous on est gagnant alors eux ils 
seront gagnant aussi. Dans le sens inverseO¶DXWUHMRXURQIDLVDLWGHVGHVVLns très complexes, on se compliquait la vie 
et eux ± en amenant leurs process ± LOVRQWWRXWVLPSOLILpHWLOVQRXVRQWGLWµ2QDSOXVEHVRLQGHoD . Vous comprenez 
pourquoi "¶µ$KEHLQRXL ¶ Pour moi , la co-conception c'est que tu prends le meilleur de chacun et que tu fais un 
compromis entre les deux , si possible, selon les cas. »  
([WUDLW(G¶XQHQWUHWLHQDYHFXQ© Dessinateur » G¶XQ:3FR-traité : 
« De toute façon beaucoup d'informations qui viendront d'eux seront orales . On a déjà eu des REx de leur part par 
exemple sur [élément] où nous on propose un profil [solution A] SDFHTX¶RQHVWLPHTXHF
HVWOHPRLQVORXUGF
HVWOH
plus adapté, c'est le plus flexible et puis [RSP] QRXVGLWµ%HLQQRXVQRQ¶SDUFHTX¶LOVRQWGpMjXWLOLVpFHFRQFHSWOjVXU
un autre programme. Sauf que ce qu'ils avaient pas prévu, c'est qu'en cas de chargement , t'as le profil >GHO¶pOpPHQW@
TXLV¶pFUDVH ; et ça, ils s'en sont aperçus trop tard aux essais donc la solution c'est [solution B] ; c'est le seul moyen. 
Si tu veux, ce qu'on attend d'eux, ce qu'on recherche, c'est justement ce genre de feedback. Comme c'est des 
questions qu'on se pose nous, leur plus-value elle est énorme parce qu'ils ont la réponse. Ils ont la réponse parce 
que le parcours il a déjà été fait . Chose que n'aurait pas pu faire un [RSP B] ou n'aurait pas pu faire un [RSP C],                 
± même si au niveau composite pur je pense qu'on s'en serait sorti  ± je pense que ce qui nous a poussé à les 
sélectionner, c'est la clairvoyance qu'ils peuvent avoir. »   
  
266 Colin Lalouette 
$335(17,66$*(6(7&283/$*(6'$16/¶(175(35,6(&203/(;(             : 
([WUDLW(G¶XQHQWUHWLHQDYHFXQ© Responsable Calcul » G¶XQ:3FR-traité : 
« J'en discutais avec mon collègue de chez [RSP] HWRQDGLWTX¶RQYRXODLWIDLUHGHVUHQFRQWUHVKHEGRPDGDLUHVMXVWH
à deux ou trois, SRXU YRLU O¶DYDQFHPHQW GHV SULQFLSHV FRQVWructifs. Je voudrais essayer de m'affranchir                               
± µP
DIIUDQFKLU¶F
HVWSHXW-être un peu prétentieux de dire ça ± de toutes ces grandes réunions. Il en faut des grandes 
revues où le but du jeu c'est de s'assurer que tout avance comme il faut, mais, ce formalisme là, on l'aura de toute 
IDoRQ &¶HVW MXVWH TX¶j $LUEXV F
HVW XQ SHX XQHPDODGLH RQ IDLW XQH UpXQLRQSRXU WRXW HW RQSHXW SOXV WUDYDLOOHU
simplement. En gros, je veux casser ce formalisme là. Je veux que notre rencontre hebdomadaire ça reste informel 
entre guillemets MH YHX[ VXUWRXW SDV TXH GHUULqUH RQ IDVVH XQ&202 GLVDQW µ,O D GHVVLQp XQ WUDLW Oj , alors qu'il 
devrait être là, GRQF YRLOj OH SODQ G
DFWLRQ¶ >GLW G¶XQH YRL[ QDVLOODUGH imitant un bureaucrate]. Il y aura pas de 
COMO , pas de compte rendu. Rien ! Ou peut-être juste un e-PDLOGHUDSSHOGXSODQG¶DFWLRQ. Je veux surtout pas 
formaliser ça parce que, pour moi, formaliser ça va vite devenir une barrière ; surtout si tu commences à mettre un 
COMO tu vas mettre tout le monde en copie. Pour moi, le formalisme c'est un frein à la transparence entre 
guillemets parfois car c'est un peu humain, dés que tu as ton chef en copie tu te protèges et t'évites d'être transparent 
parce que tu sais que derrière, ça peut te jouer des tours à court terme alors que tu sais pourtant où tu vas. » 
2.2.5. Entre organisations et environnement 
/HV LQGLYLGXV G¶XQH RUJDQLVDWLRQ JpQqUHQW XQH UpJXODWLRQ IRQFWLRQQHOOH SDU GLIIXVLRQ G¶LQIRUPDWLRQV 
informelles GHO¶HQYLURQQHPHQW(extérieur aux entreprises partenaires) ORUVTX¶LOV : 
- Récupèrent des informations provenant de leurs réseaux sociaux et extra-professionnels dans le 
FDGUHG¶DFWLYLWpVQRQSUHVFULWHV 
3XLVOHVLQGLYLGXVG¶XQHRUJDQLVDWLRQJpQqUHQWjQRXYHDXXQHUpJXODWLRQGXPrPHW\SHORUVTX¶LOV : 
- Se coRUGRQQHQW HW FRRSqUHQW HQ V¶pFKDQJHDQW FHV LQIRUPDWLRQV GDQV OH FDGUH G¶DFWLYLWpV QRQ
prescrites. 
([WUDLW(G¶XQHQWUHWLHQDYHFXQ© Responsable Projet du Programme » G¶XQ:3FR-traité : 
« Avec mon réseau de connaissances ça circule à une vitesse« Moi, M¶DSSUHQGVGHVWDVGHWUXFV, les merdes que 
Boeing a sur le 787 qui vont donner une vision sur comment ils vont ramer leurs RSP pour être payés. Alors, qui dit 
SDVSD\pVGLWSUREOqPHVVXUOHEXVLQHVVFDVHGRQFOHV563TX¶RQDHQFRPPXQYRQWHVVD\HUGHVH  récupérer sur le 
business case du 350. 'HV IRLV M¶DSSUHQGV GHV WUXFV sur [RSP] GH FRSDLQV TXH M¶DL FRQQX LO \ D  DQV qui 
travaillent dans des boites de sous-traitance pour Airbus et qui sont contactés par [idem], tu vois ? Ca va à une 
vitesse phénoménale sans même parler de secret confidentiel. $SUqVIRUFpPHQWMHIDLVWRXUQHUO¶LQIRVXU[RSP] aux 
JHQVFRQFHUQpVVL MHOHVFRQQDLVRXVLM¶DLO¶RFFDVLRQGH OHVUHQFRQWUHU Ca fait toujours un sujet de conversation 
pour briser la glace ! »  
Extrait (E14) d¶XQ entretien avec un « Responsable Processus du Programme » de WP co-traités : 
« -HPHUHQVHLJQHJpQpUDOHPHQWVXUOHVDXWUHVERLWHVJUkFHDX[SHUVRQQHVTXHMHFRQQDLVTX¶\V¶\WURXYHQW , je l'ai 
fait avec des boites que je connais pour savoir un peu commen t ils en sont, pour arriver à garder, malgré tout, une 
vue assez globale. Parce que tu sais qu'ils travaillent pour nous sur plein de programmes et j'essaie de m'assurer 
pour voir s'ils sont vraiment capables de supporter telle ou telle activité en plus. Enfin, c'est toujours pareil quoi ; les 
chaises musicales où déshabiller Pierre pour habiller Jacques. Ca, il faut quand même être vigilant ; même si t'es 
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Programme A350 tu peux mettre un doute ± ou au moins un risque ± sur le fait que telle société te dit µ2XLQRXVRQ
HVWFDSDEOHGHSUHQGUHjKDXWHXUGH[UHVVRXUFHV¶ ; et là, WXWHGLVµ2XDLVSRXUWDQWLOVVRQWSDVPDOHQGLIILFXOWps 
HQFRUHVXUO
$¶Ca, c'est vrai, c'est des réseaux ± c'est informel ± qui effectivement m'alertent. » 
([WUDLW(G¶un entretien avec un « Dessinateur Intégration » du Tronçon Central : 
« %HLQHQMHWDQWXQ°LOVXU,QWHUQHW, il me semble que tout le monde à un niveau ou à un autre s'intéresse à toutes 
les informations qu'il peut trouver dans son environnement et qui ont attrait à sont travail . Bon, en ce moment, 
c'est des sujets comme l'évolution de Power 8216, c'est les sujets de filialisation, c'est tout ce qui a trait à la politique 
d'entreprise. Mais bon, en même temps, ça YLHQWGHO¶H[WpULHXUHWWXVDLVOHVPHGLDLOYaut mieux toujours avoir un 
esprit critique avec eux. » 
2.2.6. Commentaires VXUODGLIIXVLRQG¶LQIRUPDWLRQVLQIRUPHOOHV 
Commentaires VXUO¶HIIHWV\VWpPLTXH 
/D UpJXODWLRQ IRQFWLRQQHOOH SDU GLIIXVLRQ G¶LQIRUPDWLRQV LQIRUPHOOHV UHJURXSH diverses pratiques en 
couplages faibles SHUPHWWDQW OD GLIIXVLRQ G¶LQIRUPDWLRQV LQIRUPHOOHV dans la structure organisationnelle 
G¶$LUEXVHWGXSDUWHQDULDW. Ces pratiques sont afférentes car elles SURYLHQQHQWG¶XQHFHUWDLQHDXWRQRPLH
des acteurs lors de O¶H[pFXWLRQ GH OHXU travail ; elles émanent donc du fonctionnement informel des 
organisations. Autrement dit, les événements et les activités déclinant ces pratiques ne sont ni prescrits 
dans des tâches formalisées, ni inscrits dans un document quel qu'il soit (fiche de description de poste, 
règle organisationnelle, etc.). 
LD GLIIXVLRQ G¶LQIRUPDWLRQV LQIRUPHOOHV D SRXU RULJLQH O¶une des trois parties217 du fonctionnement 
informel et complexe218 G¶$LUEXV et du partenariat (la partie en rapport avec leur structure officielle). Du 
point de vue de la conception distribuée, ce fonctionnement informel peut être représenté par des 
couplages faibles opérant sur des schèmes opérationnels, fonctionnels, hiérarchiques opérationnels, 
hiérarchiques fonctionnels, environnementaux et sociaux. Du point de vue de la conception collaborative, 
ce fonctionnement informel peut être représenté par des couplages faibles opérant sur des schèmes inter-
organisationnels opérationnels, inter-organisationnels fonctionnels, environnementaux et sociaux. Que ce 
soit en conception distribuée ou collaborative, la diffusion G¶LQIRUPDWLRQV informelles assure des 
régulations fonctionnelles RSWLPLVDQW O¶RSpUDWLRQQDOLVDWLRQ (ou palliant lHVSUREOqPHVGHPLVHHQ°XYUH) 
du fonctionnement formel G¶$LUEXVHWGXSDUWHQDULDWsans avoir à le modifier (i.e. sans avoir à modifier la 
structure officielle dont il résulte, contrairement à la régulation structurelle par administration que nous 
étudierons infra, cf. § 2.3.6). 
/HVVFKqPHVVRFLDX[TXHQRXVYHQRQVG¶DMRXWHUVRQWFDUDFWpULVWLTXHVdes interactions qui ne suivent pas 
un schème classique (opérationnel, hiérarchique, contractuel etc.) et transgressent le cadre du 
fonctionnement formel des organisations. Les schèmes sociaux entre acteurs ne sont pas directement en 
rapport avec leur(s) position(s) ou leur(s) fonction(s) dans O¶organisation G¶$LUEXVou du partenariat. Ces 
                                                         
216 Nous renvoyons le lecteur à la présentation du contexte économico-industriel de cette thèse où le plan de 
restructuration Power 8 est expliqué (cf.  Introduction Générale § 2.1). 
217 Les deux autres parties seront présentées lors des commentaires sur les régulations structurelles par auto-
adaptation (cf. § 2.4.6) et par auto-organisation (cf. § 2.5.6). 
218 cf. note de bas de page numéro 206. 
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schèmes Q¶RQW donc pas été explicités lors de la présentation de la structure et des acteurs de la conception 
chez Airbus (cf. Chapitre II § 4.3). Les phénomènes sociaux font interagir les acteurs indépendamment 
des tâches formalisées qui peuvent les coupler fortement ; ces interactions sont imprédictibles et 
V¶pWDEOLVVHQW HQ IRQFWLRQ GHV DIILQLWpV des acteurs envers leurs collaborateurs/partenaires, ainsi qu¶HQ
fonction du hasard des rencontres sur les lieux de travail ou dans la vie extra-professionnelle. 
/¶DSSUHQWLVVDJHLQIRUPHORFFDVLRQQpORUVG¶XQHGLIIXVLRQG¶LQIRUPDWLRQVLQIRUPHOOHV 
1RXV UDSSHORQV TXH O¶DSSUHQWLVVDJH crée pendant une régulation fonctionnelle par diffusion 
G¶LQIRUPDWLRQVLQIRUPHOOHVHVWGHW\SHLQIRUPHOGqVORUVTX¶XQDFWHXUDFTXLqUHXQHLQIRUPDWLRQLQIRUPHOOH
TX¶LOQHFRQQDLVVDLWSDVMXVTX¶DORUVHWTX¶LOO¶DVVLPLOHHQXQHQRXYHOOHFRQQDLVVDQFH 
8QFDV W\SLTXHPHQW UHSUpVHQWDWLIG¶XQDSSUHQWLVVDJH LQIRUPHOHQ conception distribuée se retrouve, par 
H[HPSOHGDQVO¶H[WUDLWVXU le Dessinateur qui fait un résumé oral G¶XQHUpXQLRQLPSRUWDQWHjODTXHOOHLOD
participé la veille (E1) ; ou dans celui sur le Calculateur qui appelle ses anciens camarades de promotion 
d¶pFROHSRXU UpFXSpUHUGHV LQIRUPDWLRQV (4XDQWj OD FRQFHSWLRQFROODERUDWLYHXQFDV W\SLTXHPHQW
UHSUpVHQWDWLI G¶XQ DSSUHQWLVVDJH LQIRUPHO VH UHWURXYH GDQV O¶H[WUDLW VXU O¶pFKDQJH G¶LGpHV HW
G¶LQIRUPDWLRQVWHFKQLTXHVHQWUHSDUWHQDLUHVORUVG¶XQHUpXQLRn (E10) ; ou dans celui sur le rappel dans un 
courriel219 GXSODQG¶DFWLRQfaisant suite à une réunion informelle entre partenaires (E12). 
Dans chacun de ces quatre cas, un ou plusieurs acteurs apprennent, à titre informel, une nouvelle 
information en participant à des pratiques de fonctionnement autonome et en se servant informellement 
de différents supports informationnels. Puisque diverses pratiques et divers supports informationnels 
DSSURSULpVSRXUO¶DSSUHQWLVVDJHLQIRUPHORQWpWpLGHQWLILpVORUVGHFHWWH étude de cas, nous allons tenter de 
les présenter aussi exhaustivement que possible ci-dessous. 
/HVSUDWLTXHVjO¶RULJLQHGHO¶DSSUHQWLVVDJHLQIRUPHOVRQW : 
- /HVpYqQHPHQWVDVVRFLpVj ODGLIIXVLRQG¶LQIRUPDWLRQV LQIRUPHOOHVGLVFXVVLRQ LQIRUPHOOHGDQVXQH
équipe, rencontre informelle avec ses supérieurs, réunion technique informelle « VXU OHFRLQG¶XQH
table » entre partenaires, prise de contact DYHFXQDFWHXUH[WpULHXUjO¶HQWUHSULVHUHSDVRXtout autre 
événement social en interne entre partenaires, etc.) ;  
- /HV DFWLYLWpV QRQ SUHVFULWHV DVVRFLpHV j OD GLIIXVLRQ G¶LQIRUPDWLRQV IRUPHOOHV (conciliation entre 
équipes ou entre partenaires, activité FROOHFWLYH G¶HQWUDLGHDQWLFLSDWLRQDXWR-contrôle, prise de 
renseignement improvisée en dehors du fonctionnement formel avec un 
collaborateur/partenaire/DFWHXUGHO¶HQYLURQQHPHQWetc.).  
/¶DSSUHQWLVVDJHLQIRUPHOIDLWUHFRXUVjGLIIpUHQWVVXSSRUWVLQIRUPDWLRQQHOV jO¶LQVWDU 
- De la communication orale (discussion, interjection, persuasion, négociation, etc.) ;  
                                                         
219 1RXVUDSSHORQVTX¶Xn simple courriel (i.e. VDQV&202HQSLqFHMRLQWHQ¶HVWSDVXQmedium de communication 
officiel entre partenaires. 
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- Des sysWqPHVG¶LQIRUPDWLRQlogiciels (Internet et sites Web GRQWO¶LQIRUPDWLRQQ¶HVW pas considérés 
comme sûre, intranet et tout autre réseau informatique interne utilisés informellement, NTIC 
précédemment citées mais utilisées informellement jO¶LQVWDUGXFRXUULel entre partenaires219, etc.) ; 
- De toute carte organisationnelle précédemment citée mais consultée informellement ; 
- 'HVRXUFHVG¶LQIRUPDWLRQVH[WHUQHV (LQIRUPDWLRQVSURYHQDQWG¶XQréseau socio-professionnel, d¶XQH
association ou G¶XQclub professionnel, G¶XQHpTXLSHVSRUWLYHGHO¶HQWUHSULVHde la presse classique 
ou spécialisée, G¶XQtract des syndicats, etc.). 
Commentaires sur la performance et la fiabilité induites par les apprentissages 
Les pratiques occasionnant des apprentissages informels permettent aux acteurs  G¶DFFURLWUH OHXU
efficience220 (i.e. leur performance) en acquérant les informations informelles dont ils ont besoin pour 
accomplir leurs objectifs. Ces informations proviennent de leurs supérieurs 
hiérarchiques/FROODERUDWHXUVSDUWHQDLUHVGHO¶HQYLURQQHPHQWextérieur aux entreprises partenaires), ainsi 
que des V\VWqPHV G¶LQIRUPDWLRQ utilisés informellement et des cartes organisationnelles consultées 
informellement. Les apprentissages informels des acteurs de la conception peuvent être très nombreux 
dans une journée classique, ce sont ces apprentissages quotidiens sur le terrain qui complètent O¶pWHQGXH
des connaissances tacites et explicites acquises formellement via O¶DSSUHQWLVVDJHLQGLYLGXHO 
Les pratiques occasionnant ces apprentissages sont bénéfiques (cas dans E2 des informations orales 
pFKDQJpHV HQWUH SDUWHQDLUHV OHXU SHUPHWWDQW G¶DQWLFLSHU GHV GLIILFXOWpV WHFKQLTXHV PDLV QH VRQW SDV a 
priori indispensables (la conciliation entre partenaires dans E10 pourrait très bien se faire formellement 
SDU GH PXOWLSOHV HQYRLV HW UHQYRLV GH PpPRV GH FRRUGLQDWLRQ SDU H[HPSOH DX ERQ GpURXOHPHQW G¶XQ
projet. En effet, la conception distribuée et collaborative SHXW V¶DGDSWHU, a priori, sans 
O¶DVVLPLODWLRQDFFommodation informelle de nouvelles connaissances RSWLPLVDQWO¶RSpUDWLRQQDOLVDWLRQ (ou 
palliant OHV SUREOqPHV GH PLVH HQ °XYUH) du fonctionnement formel G¶$LUEXV HW GX SDUWHQDULDW. La 
ILDELOLWpGHVRUJDQLVDWLRQVHVWDXVVLDFFUXHJUkFHj ODGLIIXVLRQG¶LQIRUmations informelles diminuant les 
ULVTXHV SURMHW FDV GDQV(GHV TXHVWLRQV SRVpHV HQWUH&DOFXODWHXUV SRXU V¶DVVXUHU TX¶LOV RQW WRXV ELHQ
assimilé de la même manière une information) ou résolvant des problèmes complexes (cas dans E3 de 
O¶LPSOLFDWLRQG¶XQ&alculateur sur XQSUREOqPHG¶XQ'HVVLQDWHXUpermettant à ce dernier de le résoudre). 
Ainsi, la conception avance malgré les difficultés inhérentes à la gestion de projet car les pratiques de 
fonctionnement autonome complètent les processus de fonctionnement formalisé qui devraient 
normalement être anticipés pour répondre à ces difficultés.  
Malgré leurs nombreux intérêts, les apprentissages informels VRQW GpSHQGDQWV G¶XQ FHUWDLQ QRPEUH GH
facteurs comportementaux et structurels. Sans la prise en compte de ces facteurs, les pratiques de 
fonctionnement autonome en interne et dans le partenariat pourraient se trouver très limitées ; la fiabilité 
GH O¶RUJDQLVDWLRQ LQGXLWH SDU ce fonctionnement informel dépend donc du renforcement des couplages 
faibles. En effet, les renforceurs du couplage faible facilitent les activités occasionnant des apprentissages 
informels ; une sous-section entière est donc entièrement consacrée infra à leur identification (cf. § 3.6). 
1RXV DYRQV GLVFXWp GDQV O¶pWXGH GH FDV SUpFpGHQWH GHV difficultés pouvant être engendrées lorsque les 
                                                         
220 cf. note de bas de page numéro 211. 
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renforceurs de couplages faibles étaient imparfaits221 ; dans de tels cas, des problèmes sont apparus dans 
le fonctionnement informel et ont diminué les performances et la fiabilité organisationnelle de la 
conception distribuée et collaborative. 
Commentaires sur l¶apprentissage individuel, les apprentissages intra- et inter-organisationnels en simple 
boucle et O¶DSSUHQWLVVDJH intra-organisationnels en double boucle indirectement occasionnés 
En plus des apprentissages dont nous venons de discuter, les pratiques de fonctionnement autonome sont 
LQGLUHFWHPHQWjO¶RULJLQHGHGLIIXVLRQVG¶LQIRUPDWLRQV IRUPHOOHVHWSDUYRLHGHFRQVpTXHQFHj O¶RULJLQH
des apprentissages susmentionnés. Par exemple, le cas de la conciliation entre un Dessinateur et ses 
collaborateurs de la Maintenabilité (E6) HVWW\SLTXHPHQWUHSUpVHQWDWLIG¶une pratique de fonctionnement 
autonome ; cependant, le résultat de la conciliation peut être ensuite envoyé par courriel à différents 
Responsables Dessin puis inscrit dans des cartes organisationnelles plus pérennes (pouvant aussi bien 
PRGLILHU OHVVWUDWpJLHVG¶DFWLRQ LQGLYLGXHOOHVTXHOHV WKpRULHVG¶DFWLRQRUJDQLVDWLRQQHOOHV). Ainsi, lors du 
SDVVDJH GH O¶DFWLYLWp RUDOH GH conciliation (une pratique en couplage faible) à la transcription de son 
résultat par écrit (un processus en couplage fort), le fonctionnement informel se transforme subitement en 
fonctionnement formel. 'DQVFHFDVSUpFLV O¶DSSUHQWLVVDJH informel des collaborateurs (celui du résultat 
oral de la conciliation) occasionne indirectement un apprentissage individuel (le message contenu dans le 
courriel) et/ou des apprentissages intra- et inter-organisationnels en simple boucle (en transcrivant par 
écrit le résultat dans une note de modification mineure en interne ou dans un mémo de coordination par 
exemple)$LQVLO¶HQVHPEOHGHVDFWHXUVGHVRUJDQLVDWLRQV peuvent dès lors MXVWLILHUO¶RULJLQHHWODYDOLGLWp
GH O¶LQIRUPDWLRQ GDQV OH FDGUH GX IRQFWLRQQHPHQW IRUPHO Par ailleurs, ce passage du fonctionnement 
informel au fonctionnement formel peut également occasionner indirectement un apprentissage intra-
organisationnel en double boucle sur un schéma analogue (en transcrivant par écrit le résultat dans une 
note de modification majeure de la FWPS en interne par exemple). Nous reviendrons bien plus en détail 
sur ce schéma qui est aussi DXF°XUGHQRWUHH[SOLFDWLRQVXU ODYDORULVDWLRQGHVVWUXFWXUHVRIILFLHXVHVHW
émergentes en structures officielles (cf. § 2.5.6). 
Nous déduisons de cet exemple que, lorsque les actions entre entités organisationnelles sont trop 
compliquées voire inefficientes (O¶envoi multiple de courriels pour gérer formellement la conciliation 
serait procédurière et très longue par exemple), alors, un couplage faible est parfois mis HQ°XYUH au 
SUpDODEOHG¶XQFRXSODJHIRUW'HSOXVnous remarquons que O¶DSSUHQWLVVDJHLQIRUPHOG¶XQDFWHXUSHXWWUqV
bien occasionner un apprentissage individuel chez un autre acteur à partir du moment où ce dernier peut 
justifier ± contrairement au premier ± O¶RULJLQH HW OD YDOLGLWp GH O¶LQIRUPDWLRQ GDQV OH FDGUH du 
fonctionnement formel (cas envisageable, mais fictif, dans la présente étude de cas).  
                                                         
221 Nous renvoyons le lecteur aux commentaires et discussion du Thème 4 sur le management et les difficultés de la 
conception (cf. Chapitre IX § 2.4). 
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2.3. La régulation structurelle par administ ration 
2.3.1. Entre individus 
/HVLQGLYLGXVG¶XQVRXV-ensemble dans une organisation ne peuvent pas générer directement de régulation 
structurelle par administration sur leur propre sous-HQVHPEOHSXLVTX¶LOV QHSHXYHQWSDVGpILQLUPRGLILHU 
par eux-mêmes les tâches formalisées qui leur incombent. En revanche, ces individus peuvent contribuer 
indirectement à ce type de UpJXODWLRQORUVTX¶LOV : 
- Diffusent des informations formelles à leurs supérieur hiérarchique demandant la modification 
de leur fiche de description de poste ou de leurs consignes hiérarchiques ; 
- Diffusent des informations formelles à un sous-ensemble demandant la modification des règles 
organisationnelles qui leur incombent. 
Par exemple, LOQ¶HVWSDVLPSUREDEOHTX¶XQJURXSHG¶LQGLYLGXG¶XQVRXV-ensemble exprime formellement 
un tel type de requête auprès de leur supériHXUKLpUDUFKLTXHRXG¶un sous-HQVHPEOHD\DQWODSRVVLELOLWpG¶\
répondre (cas E1 envisageable, mais fictif, dans cette étude de cas). Une régulation structurelle pourra 
alors être générée si le supérieur hiérarchique ou le sous-ensemble répond positivement à cette requête par 
une administration du sous-ensemble en question. Pour illustrer ces deux processus plus en détail, nous 
renvoyons le lecteur à la régulation structurelle par administration entre sous-ensembles (cf. § 2.3.2) et 
entre niveaux hiérarchiques (cf. § 2.3.3). 
2.3.2. Entre sous-ensembles 
Les individus de sous-ensembles différents dans une même organisation génèrent une régulation 
structurelle par administration ORUVTX¶LOV : 
- Définissent ou modifient des tâches formalisées qui incombent à un autre sous-ensemble ; 
- Définissent ou modifient une partie de la structure officielle sur laquelle ils ont une légitimité 
G¶DFWLRQ 
([WUDLW(G¶XQHQWUHWLHQDYHFXQ© Responsable Projet de la Fabrication » de WP co-traités : 
« Tu vois, par exemple, le GRAMS ça nous permet de mettre en liens tous les jalons du Programme avec les items 
TX¶LOIDXWUHJDUGHUSRXUODJHVWLRQGHQRWUH:3 Tu sais exactement pour chaque tâche si tu dois coordonner les 
actions, être en support, la faire toi-même, VLW¶HQHVOHUHVSRQVDEOH et qui tu dois informer . Et ça nous résume un 
SHX j WRXV FH TX¶RQ GRLW IDLUH ; TXDQG MH WH GLV µWRXV¶ F¶HVW GHV JHQV FRPPHPRLPDLV F¶HVW YUDLPHQW WRXWHV OHV
GLIIpUHQWHVIRQFWLRQVGHOD4XDOLWpjO¶Ingénierie en passant par les gars des Systèmes G¶,nformation pour que [RSP] 
puisse se brancher à nos outils . Ca QRXVGLWFHTX¶RQGRLWIDLUHGDQVOHVJUDQGHVOLJQHV ; après, ça te dit pas tout non 
plus. En gros, ça te permet d'avoir un pense-ErWHH[KDXVWLIHWG
pYLWHUGHIDLUHGHVHUUHXUV/H*5$06F¶HVWXQREx 
appliquéF¶HVWYUDL ; le GRAMS, c'est un des seuls trucs où on a vraiment capitalisé les erreurs des programmes 
ou des projets précédents. Ils ont mis pas mal de temps à le refaire à Central [Entity], mais là, il est bien. »   
([WUDLW(G¶XQHQWUHWLen avec un « Dessinateur » G¶XQ:3FR-traité : 
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« Cette  méthode HQIDLWTXHMHYLHQVGHW¶H[SOLTXHU, F¶HVW A C E222 TXLO¶DIRUPDOLVpHGDQVQRVPpWKRGHVGHWUDYDLOvu 
TXH F¶HVW HX[ TXLJqUHQW OHV RXWLOV GRQW RQ VHVHUWDX'HVVLQ ,OV H[SOLTXHQW FRPPHQW WX GRLV DOOHU GDQV O¶RXWLO GH
gestion de configuration, comment tu dois faire tes dessins sous CATIA à partir des infos de la gestion de conf. Cette 
PpWKRGH Oj HOOH DXQSHX FKDQJpGHSXLV O¶$PrPH VL ça reste dans la même logique. Ils expliquent ensuite 
commeQWWHVSULQFLSHVFRQVWUXFWLIVLOVGRLYHQWpYROXHUGDQVODPDTXHWWHG¶DOORFDWLRQG¶HVSDFH [maquette numérique 
des principes constructifs] HQ IRQFWLRQ GHV GLIIpUHQWHV PDWXULWpV FRPPHQW WX IDLV O¶DYLRQ DYHF WRXV OHV RXWLOV
LQIRUPDWLTXHVTX¶RQDHQJURV. Après, F¶HVWSDVHX[TX¶RQGpFLGp WRXWoD WRXWVHXOGDQVOHXUFRLQF¶HVWXQJURV
travail de préparation en transnat [transnational] en amont entre plein de gens bien-sûr. » 
2.3.3. Entre niveaux hiérarchiques 
Les individus de différents niveaux hiérarchiques dans une même organisation génèrent une régulation 
structurelle par administration ORUVTX¶XQVXSpULHXU : 
- Définit ou modifie les tâches formalisées qui incombent à ses subordonnés ; 
- Définit ou modifie un sous-ensemble dans une partie de la structure officielle sur laquelle il a 
XQHOpJLWLPLWpG¶DFWLRQ 
([WUDLW(G¶XQHQWUHWLHQDYHFXQ© 5HVSRQVDEOH3URMHWGHO¶,QJpQLHULHª de WP co-traités : 
« Globalement, en fait, on définit nous même le contenu des postes des chefs de groupe Dessin et Calcul et eux , à 
leur tour, ils font de même avec les Dessinateurs et les Calculateurs ; il y a des fiches de description de poste a peu 
près génériques au sein d'Airbus mais, après, RQOHVDGDSWHHQIRQFWLRQGHFHTX¶RQDYUDLPHQWEHVRLQCa, on le fait 
QRXVHQGLUHFWSDUFHTX¶RQa pas besoin de la validation des RH [Ressources Humaines] derrière. Après, dans le 
cadre de [5HVSRQVDEOH &RRUGLQDWLRQ GH O¶,QJpQLHULH], c'est un peu plus particulier. Pour lui, c'est un truc 
complètement customisé qui n'existe pas ailleurs. La description GHSRVWHTX¶RQOXLDIDLWHHVWYUDLPHQWUHODWLYHj




RQYRXODLWPettre en place. » 
([WUDLW(G¶XQHQWUHWLHQDYHFXQ© Dessinateur » G¶XQ:3FR-traité : 
« En ce qui concerne mes tâches, tout est résumé et cadré dans la fiche de description de poste que se doit de faire 
chaque chef de groupe à ses Dessinateurs. Je crois que [Responsable Dessin] a repris une fiche de poste de même 
W\SHHWTX¶LO O¶DPRGLILpe SDUUDSSRUWjFHTX¶RQIDLWQRXVYUDLPHQWHWDYHFTXLRQHVWHQ LQWHUDFWLRQ . Je vais te 
montrer ce que je dois faire officiellement [en lisant la fiche] µFinalité principale : garantir les objectifs de masse, 
GpODLVTXDOLWpHWFRWVIL[pVSDUOHSURJUDPPH¶µ3HUIRUPDQFHRSWLPLVDWLRQGHODPDVVHGX:3SHQGDQWODSKDVH
FRPPXQH HW UHFKHUFKH FRQWLQXH GH SLVWHV GH JDLQ GHPDVVH¶ µ4XDOLWp  UHVSHFWV GHV VSpFLILFDWLRQs par le RSP, 
respect des règles de dessin, qualité des plans livrés et de la maquette, démonstration de la capabilité à tenir les 
WROpUDQFHV¶ µ&RW  GpILQLWLRQ GH FKRL[ PXOWLFULWqUHV HQWUH GLIIpUHQWHV VROXWLRQV WHFKQLTXHV¶ µ3LORWDJH GX 563 
validatiRQGHVSULQFLSHVFRQVWUXFWLIVSODQVG
LQWHUIDFHHWSODQVGHIURQWLqUH¶Tu vois, dans cette fiche, il y a tout de 
résumé dans les grandes lignes. Je pourrais SDV IDLUHVDQVQRUPDOHPHQWSDUFHTXHM¶DXUDLDXFXQHOpJLWLPLWp%RQ
dans la réalité, il y a personne qui me la demandera jamais ; F¶HVWSOXVSRXUPRLHQIDLW » 
                                                         
222 cf. note de bas de page numéro 204. 
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2.3.4. Entre organisations 
/HV LQGLYLGXV G¶XQH RUJDQLVDWLRQ QH SHXYHQW SDV JpQpUHU GLUHFWHPHQW GH régulation structurelle par 
administration VXU XQH DXWUH RUJDQLVDWLRQ SXLVTX¶LOV QH SHXYHQW SDV définir/modifier une structure 
officielle qui ne leur appartient pas. En revanche, OHV LQGLYLGXV G¶XQH RUJDQLVDWLRQ SHXYHQW FRQWULEXHU
indirectement à ce type de UpJXODWLRQORUVTX¶LOV :  
- Diffusent des informations formelles à leurs partenaires demandant la définition ou la 
modification de règles contractuelles ; 
- Diffusent des informations formelles à leurs partenaires permettant à ces derniers de définir ou 
de modifier leurs propres règles organisationnelles. 
([WUDLW(G¶XQHQWUHWLHQDYHFXQ© Responsable Projet des Achats » de WP co-traités : 
« 0DLQWHQDQW TX¶RQ D VLJQp OH FRQWUDW DYHF [RSP], ils se doivent de mettre en place toutes les compétences, les 
PR\HQV HW OHV pTXLSHV TX¶LO IDXW SRXU VXLYUH QRV SURFHVV QRV PpWKRGHV $LUEXV QRV H[LJHQFHV GH TXDOLWp QRV 
exigences de performances, tout ça quoi. Après, ce qui est vraiment obligatoire dans les contrats pour eux , F¶HVWGH
venir dans nos bâtiments à Toulouse , ça ils peuvent pas y réchapper. 3DUFRQWUHDSUqVOHQRPEUHTX¶LOVVHURQWOHV
JDUVTX¶LOVPHWWURQWVXUOHSODWHDXO¶RUJDQLVDWLRQTX¶LOVvont faire ici et comment ils vont établir la liaison avec les 
gars de >YLOOHG¶RULJLQHGX563RVH WURXYHXQHSDUWLHGH son équipe projet], ça, on pourra rien y faire. Bon, on 
SRXUUDIDLUHSUHVVLRQSDUOHKDXWV¶LO\ a un problème mais, de toute façon, il y a pas de raisons que ça arrive parce 
TX¶LOVYRQWYLWHVHUHQGUHFRPSWHTXHF¶HVWELHQSRXUHX[TX¶LO\DLWXQPD[GHPRQGHLFLj7RXORXVH6LWXYHX[ , pour 
faire simple, OHVFRQWUDWVF¶HVWELHQPDLVDSUqVOHVKRPPHVF¶HVWFHTXLIDLWYLYUHOHFRQWUDWSDUFHTXH les entreprises 
en face, WXSHX[SDVOHVIRUFHUjV¶RUJDQLVHUFRPPHWXYHX[jSDUWLUGXPRPHQWRLOVUHVSHFWHQWOHVSURFHVVXVOHV
méthodes, les exigences du contrat quoi. »  
([WUDLW(G¶XQHQWUHWLHQDYHFun « Responsable Processus du Programme » de WP co-traités : 
« Ensuite, il y a une activité qui a été également validée par [Responsable du Centre de Compétence en 
Matér iaux et Responsable Coordination Fuselage du Programme], c'est l'activité ± je vais l'appeler comme ça ± 
Plateforme Documentation. Ce sera en place au 1er septembre parce que, si tu veux, on a eu un gros besoin qui a 
remonté des RSP ± PDLVDXVVL HQ LQWHUQHSRXU G¶DXWUHV UDLVRQV ± sur le fait que le contenu de la documentation 
Airbus n'était pas parfaite et que [liste des règles contractuelles] était à revoir. On a fait une analyse et on s'est rendu 
compte qu'un nombre de documents ne pouvaient pas être transmis directement aux RSP pour des raisons de 
confidentialité en interne ; il faut donc retirer des infos dedans. En fait, ce service il a jamais existé avant, il a été 
FUpH MXVWH SRXU OH SDUFH TX¶RQ V¶HVW UHQGX FRPSWH TXH OHV563 LOV pWDLHQWEORTXpV SRXU WUDYDLOOHU VDQV FHV
méthodes. Les gens au Dessin et au Calcul, ils savaient pas toujRXUVV¶LOVSRXYDLHQWGRQQHUFHUWDLQGRFXPHQWVDX
RSP. Donc ça , maintenant, F¶HVWDX[JHQVGHOD3ODWHIRUPHDocumentation GHGpFLGHUHWG¶DJLUHQFRQVpTXHQFH » 
([WUDLW(G¶XQHQWUHWLHQDYHFXQ© 5HVSRQVDEOH&RRUGLQDWLRQGHO¶,QJpQLHULHª de WP co-traités : 
« L'exemple de la Change Note, là, c'est vraiment un changement de périmètre typiquement contractuel ; ça tombe 
pile dans mon domaine d'activité ± enfin dans mon domaine d'activité quant aux répercussions. On a organisé pas 
mal de réunions en phone call avec [RSP] sur des aspects techniques, sur des aspects industriels, sur des aspects 
costing [couts]. C'est ce qu'on a fait pendant deux semaines, tout ça pour arriver à avoir une bonne compréhension et 
voir vraiment quelles étaient les répercussions. Enf in, ça va monter à haut niveau cette Change Note puisque c'est 
XQHPRGLILFDWLRQPDMHXUHGXFRQWUDW6LMDPDLVHOOHHVWDSSUpFLpHHQLQWHUQHHWTX¶HQVXLWHRQDUULYHjWURXYHUXQ
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compromis avec [RSP] sur les couts, la masse et tout ça ; ça va complètement changer notre manière de travailler 
SXLVTX¶RQFRQFHYUDSOXVH[DFWHPHQWOHVPrPHVFKRVHVHWDYHFGHVFRQGLWLRQVORJLVWLTXHVYUDLPHQWGLIIpUHQWHV »  
([WUDLW(G¶XQHQWUHWLHQDYHFXQ© Dessinateur Intégration » du Tronçon Central : 
« Tu sais, on doit faire des hypothèses, si un [élément A] est coupé il faut que ça tienne. Aujourd'hui , avec du 
métallique, on sait faire ; mais avec du composite, on est beaucoup moins à l'aise pour savoir quels sont les 
scenarios qu'il faut prendre en compte. Est-ce que c'est une coupure qu'il y a entre deux [élément B] ou bien est-ce 
que c'est une coupure complète qui traverse ? etc. Toutes ces hypothèses là ,  on est en train de les travailler et après 
on développe des méthodes. Et bien eux, ils ont des approches un peu différentes et ils nous ont fait une 
présentation pour voir la conformité par rapport aux essais. Et bien, ils ont mis en avant des scenarios de coupures, 
ou des façons d'approcher les choses qui sont complètements différentes de ce qu'on avait prévu. E t bien là c'est 
des choses qu'on récupère. » 
2.3.5. Entre organisations et environnement 
1RXV Q¶DYRQV SDV REVHUYp G¶LQGLYLGXV G¶XQH RUJDQLVDWLRQ générer une régulation structurelle par 
administration suite à une interaction DYHF O¶HQYLURQQHPHQW (extérieur aux entreprises partenaires). 
&HSHQGDQWQRXVVXSSRVRQVTX¶LOHVWWKpRULTXHPHQWSRVVLEOHTX¶XQHWHOOHUpJXODWLRQVRLWJpQpUpHORUVTXH
des individus G¶XQHRUJDQLVDWLRQ: 
- Définissent ou modifient les tâches formalisées qui incombent à un autre sous-ensemble suite à 
la récupération G¶LQIRUPDWLRQVSURYHQDQWGHO¶H[WpULHXUGHOHXUHQWUHSULVH; 
- Définissent ou modifient un sous-ensemble, dans une partie de la structure officielle sur laquelle 
ils ont XQHOpJLWLPLWpG¶DFWLRQ, suite à la récupération G¶LQIRUPDWLRQVSURYHQDQWGHO¶H[térieur de 
leur entreprise. 
Par exemple, LO Q¶HVW SDV LPSUREDEOH TX¶XQ changement majeur des exigences de certification223 de la 
communauté européenne puisse créer une modification de la partie du fonctionnement formel G¶Airbus 
devant y répondre (cas E10 envisageable, mais fictif, dans cette étude de cas). Bien que ce type de 
UpJXODWLRQVRLWSRVVLEOH LOVHPEOHUDLWTXHVDIUpTXHQFHG¶DSSDULWLRQVRLWUHODWLYHPHQWIDLEOHRXTX¶LOVRLW
difficilement observable en conception distribuée et collaborative. 
2.3.6. Commentaires VXUO¶DGPLQLVWUDWLRQ 
&RPPHQWDLUHVVXUO¶HIIHWV\VWpPLTXH 
La régulation structurelle par administration regroupe divers processus en couplages forts gérant 
O¶RUJDQLVDWLRQ(ou la réorganisation) G¶$LUEXVHWGXSDUWHQDULDWSDU la définition (ou la modification dans 
OHFDVG¶XQHréorganisation) de leur structure officielle. Ces processus sont efférents car ils proviennent du 
fonctionnement formel des organisations (qui a lui-PrPH pWp SUpFpGHPPHQW GpILQL SDU G¶DXWUHV
régulations structurelles par administration). En effet, ce fonctionnement instruit les acteurs ayant des 
responsabilités organisationnelles des tâches formalisées qui leur incombent pour organiser formellement 
                                                         
223 cf. note de bas de page numéro 185. 
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les organisations. Autrement dit, les événements et les activités déclinant ces processus permettent à 
certains acteurs de prendre des résolutions formalisantes qX¶LOVLQVFUivent dans des : 
- Décisions de description de poste (prises par les Ressources Humaines et des responsables 
hiérarchiques opérationnels) ; 
- Décisions hiérarchiques (prises par des responsables hiérarchiques opérationnels et fonctionnels) ; 
- Décisions organisationnelles (prises par des sous-ensembles spécialisés) ; 
- Décisions contractuelles (prises par des sous-ensembles spécialisés et des RSP). 
Ces résolutions formalisantes instaurent le fonctionnement formel des organisations en 
définissant/modifiant les processus de fonctionnement formalisé &¶HVW JUkFH j FHV UpVROXWLRQV
formalisantes que les tâches formalisées sont prescrites et que les acteurs des organisations sont instruits 
sur OHVREMHFWLIVTX¶LOVGHYURQWDFFRPSOLU, sur les travaux individuels et collectifs TX¶LOVdevront exécuter 
ainsi que sur la structure organisationnelle dans laquelle ils devront interagir.  
L¶DGPLQLVWUDWLRQHVWj O¶RULJLQH224 du fonctionnement formel HWFRPSOLTXpG¶$LUEXVHW du partenariat. Ce 
W\SH GH VWUXFWXUDWLRQ V\VWpPDWLVH O¶DGDSWDWLRQ FRQWLQXH DX[ FRQWLQJHQFHV HW DX[ GLIILFXOWpV GHV
RUJDQLVDWLRQV /¶DGPLQLVWUDWLRQ DSSDUDLW TXDQG XQH VLWXDWLRQ HVW FRPSOLTXpH HW TXH OHV SUDWLTXHV GH
fonctionnement aXWRQRPH Q¶DVVXUHQW SOXV GH UpJXODWLRQV IRQFWLRQQHOOHV VXIILVDQWHV pour améliorer le 
fonctionnement formel G¶$LUEXVHWGXSDUWHQDULDW/¶DGPLQLVWUDWLRQSHUPHWalors de définir une nouvelle 
partie de la structure officielle (ou de modifier la structure officLHOOH H[LVWDQWH GDQV OH FDV G¶XQH
réorganisation) des organisations en opérant sur des schèmes intra- et inter-organisationnels 
opérationnels, intra- et inter-organisationnels fonctionnels, hiérarchiques opérationnels, hiérarchiques 
fonctionnels, environnementaux et contractuels. Que ce soit en conception distribuée ou collaborative, 
O¶DGPLQLVWUDWLRQ assure donc des régulations structurelles instaurant officiellement le fonctionnement 
formel G¶$LUEXVHWGXSDUWHQDULDW. 
/¶DSSUHQWLVVDJHintra-organisationnel HQGRXEOHERXFOHRFFDVLRQQpORUVG¶XQHadministration 
Nous rappelons TXHO¶DSSUHQWLVVDJHPLVHQ°XYUH lors G¶une régulation structurelle par administration est 
GHW\SHRUJDQLVDWLRQQHOHQGRXEOHERXFOHGqVORUVTX¶XQDFWHXUFRUULJHXQHHUUHXUTX¶LODGpWHFWée, RXTX¶LO
trouve une solution à un nouveau problème, HWTX¶LOGpFULWIRUPHOOHPHQWFHWWHQRXYHOOHFRQQDLVVDQFHGDQV
une carte organisationnelle modifiant les WKpRULHVG¶DFWLRQRUJDQLVDWLRQQHOOHV. 
8QFDVW\SLTXHPHQWUHSUpVHQWDWLIG¶XQDSSUHQWLVVDJHLQWUD-organisationnel en double boucle en conception 
GLVWULEXpH VH UHWURXYH SDU H[HPSOH GDQV O¶H[WUDLW VXU la fiche de description de poste du Responsable 
Coordination qui a été définie pour répondre aux besoins de gestion spécifiques G¶XQ:3FR-traité (E4) ; 
ou dans celui sur la méthode qui a été modifiée pour gérer en configuration les dessins assistés par 
RUGLQDWHXU(4XDQWj ODFRQFHSWLRQFROODERUDWLYHDXFXQFDVG¶DSSUHQWLVVDJH LQWHU-organisationnel en 
double boucle du RSP vers Airbus, ou inversement, Q¶D pWp LGHQWLILp. En effet, lHV LQGLYLGXV G¶XQH
                                                         
224 /¶DGPLQLVWUDWLRQ HVW j O¶RULJLQH GH FH IRQFWLRQQHPHQW IRUPHO PDLV O¶DGPLQLVWUDWLRQ D DXVVL SRXU RULJLQH FH
IRQFWLRQQHPHQW IRUPHO&RPPHQRXV O¶DYRQV GpMj SUpFLVp FHW DVSHFW UpIOH[LI HVW G DX IDLW que le fonctionnement 
formel a lui-même été défini par de précédentes régulations structurelles par administration. 
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organisation ne peuvent pas générer directement de régulation structurelle par administration sur une 
autre organisation (et donc occasionner un apprentissage inter-organisationnel en double boucle) 
SXLVTX¶LOVQHSHXYHQWSDVPRGLILHUG¶XQSRLQWGHYXHMXULGLTXH une structure qui ne leur appartient pas225. 
(Q G¶DXWUHV WHUPHV FHOD VLJQLILH TXH OHV LQGLYLGXV G¶XQH RUJDQLVDWLRQ ne peuvent pas définir/modifier 
GLUHFWHPHQWODVWUXFWXUHRIILFLHOOHG¶XQHDXWUHRUJDQLVation une fois que les accords contractuels généraux, 
les accords de confidentialité et les annexes au contrat ont été communément approuvés par les 
partenaires lors de la signature du contrat. 
Dans le cas de la conception distribuée, les acteurs font apprendre à leur organisation une nouvelle 
information en adhérant à des processus de structuration formalisante spécifiquement dédiés et en se 
servant formellement de différents supports informationnels. Puisque divers processus et divers supports 
informationQHOVDSSURSULpVSRXUO¶apprentissage intra-organisationnels en double boucle ont été identifiés 
lors de cette étude de cas, nous allons tenter de les présenter aussi exhaustivement que possible ci-
dessous. 
/HVSURFHVVXVjO¶RULJLQHGHO¶DSSUHQWLVVDJHLQWUD-organisationnel en double boucle sont : 
- Les événements spécifiquement dédiés à la modification des WKpRULHV G¶DFWLRQ RUJDQLVDWLRQQHOOHV 
(réunion du comité de validation des notes de modification en interne ± uniquement pour les 
modifications majeures ±, rpXQLRQ G¶DPpOLRUDWLRQ FRQWLQXH HQ LQWHUQH réunion de 
définition/modification des modèle de fiche de description de poste, réunion de 
définition/modification des sous-ensembles et de leurs objectifs, réunion de définition/modification 
des règles organisationnelles, etc.) ;  
- Les activités prescrites spécifiquement dédiées à la modification des WKpRULHV G¶DFWLRQ
organisationnelles (rédaction de notes de modification majeure, modification majeure des 
organigrammes/plannings et de tout autre visuel, modification majeure de la base de données de 
Configuration ou de toute autre archive, GpILQLWLRQG¶XQPRGqOHGHILFKHGHGHVFULSWLRQGHSRVWH par 
les Ressources Humaines, UpGDFWLRQ G¶XQH ILFKH GH GHVFULSWLRQ GH SRVWH VDQV SDUWLU G¶XQPRGqOH 
modification majHXUH G¶Xne règle organisationnelle, lean manufacturing226, restructuration, 
filialisation, délocalisation, etc.). 
3RXU SRXYRLU VHPHWWUH HIIHFWLYHPHQW HQ°XYUH O¶DSSUHQWLVVDJH intra-organisationnel en double boucle 
fait recours aux mêmes supports informationnels quH O¶DSSUHQWLVVDJH LQGLYLGXHO SXLVTX¶LO VH EDVH SDU
définition sur cet apprentissage G¶DSUqV Argyris et Schön (1978)(QUHYDQFKHXQHIRLVPLVHQ°XYUHFH
W\SH G¶DSSUHQWLVVDJH SHXW PRGLILHU HQ UHWRXU WRXV OHV VXSSRUWV LQIRUPDWLRQQHOV TXL V¶DSSDUHQWHQW à des 
cartes organisationnelles tant TX¶LO QH modifie que les WKpRULHV G¶DFWLRQ RUJDQLVDWLRQQHOOHV TX¶HOOHV
contiennent.  
                                                         
225 Une administration de ce type pourrait être punie légalement car elle serait considérée comme un délit 
G¶LQJpUHQFH. 
226 Les activités lean recherchent la performance par l'amélioration continue et l'élimination des gaspillages dans les 
SURFHVVXV G¶XQH HQWUHSULVH /H lean manufacturing V¶LQWpUHVVH WRXW SDUWLFXOLqUHPHQW DX[ SURFHVVXV GHV VLWHV GH
Production. 
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&¶HVW SRXU FHWWH UDLVRQ SDU H[HPSOH, que la modification majeure dans E8 de la spécification 
IRQFWLRQQHOOH G¶XQ VRXV-ensemble aérostructural en interne à Airbus est considérée comme un 
apprentissage intra-organisationnel en double boucle (et non en simple boucle) car cette modification 
remanie les données techniques de telle sorte que les cartes organisationnelles sur lesquelles les acteurs 
G¶$LUEXV EDVHQW OHXUV WKpRULHVG¶DFWLRQ (i.e. les méthodes de conception, les instructions de fabrication, 
etc.) ne seront plus les mêmes. 
3DU DLOOHXUV QRXV VRXKDLWRQV VRXOLJQHU OH IDLW TXH O¶DSSUHQWLVVDJH LQGLYLGXHO QH SHXW FRQWULEXHU j
O¶DSSUHQWLVVDJH intra-organisationnel en double boucle que lors de processus en couplages forts qui lui 
VRQW VSpFLILTXHPHQW GpGLpV j O¶LQVWDU G¶XQH UpXQLRQ de modification majeure des règles 
organisationnelles entre métiers par exemple). Les évènements et les activités de ces processus sont à la 
base de ce que Koornneef et Hale (2004) appellent des « DJHQFHV G¶DSSUHQWLVVDJH ». 3RXU O¶HIIHW
systémique présentement étudié, FHV DJHQFHV G¶DSSUHQWLVVDJH Forrespondent aux processus 
spécifiquement dédiés à la modification des WKpRULHVG¶DFWLRQRUJDQLVDWLRQQHOOHV. 
/¶DSSUHQWLVVDJHintra-organisationnel par deutéro-DSSUHQWLVVDJHRFFDVLRQQpORUVG¶XQHadministration 
1RXVUDSSHORQVTXHO¶DSSUHQWLVVDJHPLVHQ°XYUe pendant une régulation structurelle par administration 
est un deutéro-apprentissage GqV ORUV TX¶XQ DFWHXU GpWHUPLQH XQ PR\HQ GH PHWWUH HQ °XYUH GHV
apprentissages en simple/double boucle HWTX¶LOGpFULWIRUPHOOHPHQWFHWWHQRXYHOOHFRQQDLVVDQFHGDQVXQH
cDUWHRUJDQLVDWLRQQHOOHPRGLILDQWO¶HQYLURQQHPHQWG¶DSSUHQWLVVDJH 
1RXV Q¶DYRQV REVHUYp TX¶XQ VHXO deutéro-apprentissage intra-organisationnel durant notre étude de 
cas car ce W\SH G¶DSSUHQWLVVDJH est difficilement observable sur une période inférieure à la GXUpH G¶XQ
programme avion227. Ce cas typiquement représentatif G¶XQ deutéro-apprentissage en conception 
distribuée se retrouve dans E7 sur la mise en place du service Plateforme Documentation afin de corriger 
(apprentissage en simple boucle) des règles orgDQLVDWLRQQHOOHV H[LVWDQWHV RX G¶HQ JpQpUHU GH QRXYHOOHV
(apprentissage en double ERXFOH1RXVSRXYRQVGLUHTX¶XQdeutéro-apprentissage intra-organisationnel a 
été réalisé puisque des cartes organisationnelles ont rationnalisé la création de ce service (des archives 
justifiant le besoin de cette plateforme par exemple) et de son fonctionnement (dans les modèles de 
description de poste de ce service par exemple). Ces cartes organisationnelles serviront pour le prochain 
programme avion qui les intégrera dans son fonctionnement formel afin de définir/modifier des règles 
organisationnelles/contractuelles dès que possible dans le planning avion. Concernant la conception 
collaborative, aucun cas de deutéro-apprentissage inter-organisationnel du RSP vers Airbus, ou 
LQYHUVHPHQW Q¶HVW GLUHFWHPHQW SRVVLEOH pour les mêmes raisons que celles que nous avons expliquées 
pour O¶DSSUHQWLVVDJHLQWHU-organisationnel en double boucle (O¶impossibilité des acteurs de PRGLILHUG¶XQ
point de vue juridique une structure qui ne leur appartient pas après la signature du contrat).  
Dans le cas de la conception distribuée, les acteurs font apprendre à leur organisation une information sur 
O¶HQYLURQQHPHQW G¶DSSUHQWLVVDJH HQ adhérant à des processus de structuration formalisante 
spécifiquement dédiés et en se servant formellement de différents supports informationnels. Puisque 
                                                         
227 En revanche, nous présentons infra GHV SURFHVVXV j O¶RULJLQH G¶apprentissage intra-organisationnel par deutéro-
apprentissage qui ont été définis lors de projets et programmes précédents. 
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divers processus et supports informationnels appropriés pour O¶DSSUHQWLVVDJH LQWUD-organisationnel par 
deutéro-apprentissage ont été identifiés lors de cette étude de cas, nous allons tenter de les présenter aussi 
exhaustivement que possible ci-dessous. 
Les processus jO¶RULJLQHGHO¶DSSUHQWLVVDJHLQWUD-organisationnel par deutéro-apprentissage sont : 
- Les événements spécifiquement dédiés à la modification GH O¶HQYLURQQHPHQW G¶DSSUHQWLVVDJH
(création du service knowledge management, création du service de veille, création du service 
G¶LQWHOOLJHQFH LQGXVWULHOOH FUpDWLRQ GX VHUYLFH GH IRUPDWLRQ HQ LQWHUQH HW GHV 563 UpXQLRQ
G¶DPpOLRUDWLRQFRQWLQXH en interne, réunion de définition/modification de règles organisationnelles 
permettant de générer des apprentissages organisationnels en simple et double boucle, etc.228) ;  
- Les activités prescrites spécifiquement dédiés à la modification GHO¶HQYLURQQHPHQWG¶DSSUHQWLVVDJH
(définiWLRQ G¶XQ PRGqOH GH ILFKH GH GHVFULSWLRQ GH SRVWH G¶XQ knowledge manager, prescription 
G¶XQHtâche formalisée de participer à des activités de REx dans une fiche de description de poste, 
instauration de la règle organisationnelle de participer à des réunioQV G¶DPpOLRUDWLRQ FRQWLQXH 
systématisation officielle de workshop REx en interne à une équipe ou organisé par le service 
Knowledge Management, etc.228). 
3RXUSRXYRLUVHPHWWUHHIIHFWLYHPHQWHQ°XYUHOe deutéro-apprentissage fait recours aux mêmes supports 
informationnels TXH O¶DSSUHQWLVVDJH LQGLYLGXHO SXLVTX¶LO VH EDVH SDU GpILQLWLRQ VXU FHW DSSUHQWLVVDJH 
G¶DSUqV Argyris et Schön (1978). (Q UHYDQFKH XQH IRLV PLV HQ °XYUH FH W\SH G¶DSSUHQWLVVDJH SHXW
modifier HQUHWRXUWRXVOHVVXSSRUWVLQIRUPDWLRQQHOVTXLV¶DSSDUHQWHQWjGHVFDUWHVRUJDQLVDWLRQQHOOHVWDQW
TX¶LOQHPRGLILHTXHO¶HQYLURQQHPHQWG¶DSSUHQWLVVDJHTX¶HOOHVFRQWLHQQHQW 
&¶HVW SRXU FHWWH UDLVRQ SDU H[HPSOH TXH O¶LQVHUWLRQ G¶XQH règle organisationnelle dans la gestion de 
projet chez $LUEXV VWLSXODQW TX¶LO IDXW FDSLWDOLVHU O¶H[SpULHQFH DFTXLVH HQ ILQ GH SURMHW HVW FRQVLGpUpH
comme un apprentissage intra-organisationnel par deutéro-apprentissage (et non en double boucle) car 
elle modifie O¶HQYLURQQHPHQWG¶DSSUHQWLVVDJHGHVDFWHXUV 
3DUDLOOHXUVQRXVVRXKDLWRQVFODLUHPHQWVRXOLJQHUOHIDLWTXHO¶DSSUHQWLVVDJHLQGLYLGXHOQHSHXWFRQWULEXHU
à un deutéro-apprentissage intra-organisationnel que lors de processus en couplages forts qui lui sont 
spécifiquemeQWGpGLpVjO¶LQVWDUG¶XQHUpXQLRQG¶DPpOLRUDWLRQFRQWLQXH par exemple). Les évènements et 
les activités de ces processus sont à la base de ce que Koornneef et Hale (2004) appellent des « agences 
G¶DSSUHQWLVVDJH ». 3RXU O¶HIIHW V\VWpPLTXH SUpVHQWHPHQW pWXGLp, FHV DJHQFHV G¶DSSUHQWLVVDJH
correspondent aux processus spécifiquement dédiés à la modification de O¶HQYLURQQHPHQWG¶DSSUHQWLVVDJH 
Commentaires sur la performance et la fiabilité induites par les apprentissages 
Les processus occasionnant des apprentissages intra-organisationnels en double boucle permettent 
G¶DFFURLWUH O¶HIILFDFLWp organisationnelle en capitalisant de nouvelles connaissances GDQV O¶RUJDQLVDWLRQ
G¶$LUEXVqui seront ensuite possiblement utilisées par G¶DXWUHV acteurs. Les processus occasionnant des 
                                                         
228 (W WRXWH DXWUH LQVWDXUDWLRQ G¶pYpQHPHQW RX SUHVFULSWLRQ G¶DFWLYLWp V\VWpPDWLVDQW OD PRGLILFDWLRQ GHV VWUDWpJLHV
G¶DFWLRQ LQGLYLGXHOOHV HW GHV WKpRULHV G¶DFWLRQ RUJDQLVDWLRQQHOOHVV cf. § 2.1.6 et ci-dessus au              § 2.3.6 
respectivement). 
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apprentissages intra-organisationnels par deutéro-apprentissage SHUPHWWHQW DXVVL G¶DFFURLWUH O¶HIILFDFLWp
organisationnelle, mais sur le plus long terme, en capitalisant des méta-connaissances (i.e. des 
FRQQDLVVDQFHV VXU OHV SURFHVVXV G¶DSSUHQWLVVDJH TXL SHUPHWWURQW ensuite de générer à leur tour des 
apprentissages organisationnels en simple et double boucle. Cependant, le deutéro-apprentissage intra-
organisationnel est relDWLYHPHQWGLIIpUHQWGHVDXWUHVDSSUHQWLVVDJHVRUJDQLVDWLRQQHOVSXLVTX¶LO IDLW DSSHO
DYDQWWRXWjXQHUpIOH[LRQGHVDFWHXUVVXUO¶HQYLURQQHPHQWG¶DSSUHQWLVVDJHGHOHXURUJDQLVDWLRQ  
Les apprentissages intra-organisationnels en double boucle sont moins fréquents que les apprentissages 
intra-organisationnels en simple boucle compte tenu de leurs fortes modifications sur le fonctionnement 
G¶$LUEXV. De plus, les apprentissages intra-organisationnels en double boucle sollicitent généralement des 
processus de validation auprès de divers responsables pour être effectivement occasionnés (tout un 
workf low de vérification/relecture/DSSUREDWLRQHVWPLVHQ°XYUHGqVTX¶XQH règle organisationnelle subit 
une modification majeure par exemple). Ces processus de validation peUPHWWHQW j O¶RUJDQLVDWLRQ GH
V¶DVVXUHUTXHces apprentissages ne seront pas contre-performants lors de leur opérationnalisation dans le 
fonctionnement formel G¶$LUEXV En toute logique, les deutéro-apprentissages intra-organisationnels sont 
encore plus rares puisque ce sont des apprentissages intra-organisationnels en double boucle spécifiques 
(ceux qui ne modifient que O¶HQYLURQQHPHQWG¶DSSUHQWLVVDJH). 
Les processus occasionnant tous ces apprentissages sont bénéfiques (cas dans E7 de la mise en place du 
service Plateforme Documentation) ou indispensables (cas dans E8 de la note de modification pouvant 
PRGLILHUG¶XQHPDQLqUHPDMHXUHODspécification G¶XQsous-ensemble en interneDXERQGpURXOHPHQWG¶XQ
projet. La conception distribuée et collaborative V¶Ddapte grâce aux modifications des WKpRULHVG¶DFWLRQ
organisationnelles HWGH O¶HQYLURQQHPHQWG¶DSSUHQWLVVDJHdans le IRQFWLRQQHPHQW IRUPHOG¶$LUEXV HWGX
partenariat. La fiabilité des organisations est aussi accrue grâce à O¶DGPLQLVWUDWLRQ diminuant les risques 
projet (cas dans E2 du GRAMS rappellent précisément à chaque acteur du Groupe de Management de 
Projet ses principales tâches) ou résolvant des problèmes complexes (cas dans E3 du travail de 
préparation sur la méthode prescrivant les interactions complexes entre le Dessin et le Calcul). Ainsi, la 
conception progresse malgré les difficultés inhérentes à la gestion de projet car les processus de 
structuration formalisante cherchent à les anticiper (en prescrivant les tâches formalisées les plus 
adéquates possibles pour y répondre).  
Malgré leurs nombreux intérêts, les apprentissages intra-organisationnels restent dépendants de la 
possibilité laissée aux acteurs (par les processus de fonctionnement formalisé)  de décider des processus 
de structuration formalisante et des supports informationnels que nous avons listés. La fiabilité 
organisationnelle dépend donc de la définition en amont du fonctionnement formel par les acteurs de 
O¶RUJDQLVDWLRQ G¶$LUEXV. Les couplages forts instaurés suite à des décisions organisationnelles et 
contractuelles contribuent en grande partie à la définition de ce fonctionnement formel ; les couplages 
forts instaurés suite aux décisions de description de poste et aux décisions hiérarchiques complètent cette 
définition. 
Commentaires sur l¶apprentissage inter-organisationnel en double boucle et O¶DSSUHQWLVVDJH inter-
organisationnel par deutéro-apprentissage indirectement occasionnés 
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Nous avons stipulé supra TX¶DXFXQFDVG¶DSSUHQWLVVDJH LQWHU-organisationnel en double boucle du RSP 
vers $LUEXVRX LQYHUVHPHQWQ¶était directement possible. Nous en explicitons un peu plus la raison ci-
dessous à travers deux exemples229 PRQWUDQW TXH O¶DSSUHQWLVVDJH LQWHU-organisationnel est toujours, in 
f ine, indirectement occasionné entre partenaires.  
6L O¶RQ SUHQG O¶H[HPSOH GX&DOFXO$LUEXV LPSRVH VHVPpWKRGHV FDU OHV tâches de justification pour la 
FHUWLILFDWLRQ OXL LQFRPEHQW j OD ILQ GH OD GpILQLWLRQ GH O¶DYLRQ$LUEXV GRLW GRQF SRXYRLU démontrer un 
FHUWDLQQRPEUHGHFDOFXOVHWG¶HVVDLVSRXUSURXYHUODWenue structurale de ses avions. Une tâche G¶XQWHO
GHJUp GH FULWLFLWp QH SHXW SDV V¶DSSX\HU VXU GHV PpWKRGHV TXL QH VHUDLHQW SDV JpUpHV HW YDOLGpHV
directement en interne à Airbus. Ainsi, si le RSP propose une technique de Fabrication imposant de 
nouvelles PpWKRGHVF¶HVW$LUEXVTXLGHYUDUpDOLVHUHQLQWHUQHO¶DSSUHQWLVVDJHRUJDQLVDWLRQQHOHQGRXEOH
ERXFOHSRXUSURSRVHUFHVQRXYHOOHVPpWKRGHV6LO¶RQSUHQGO¶H[HPSOHGX'HVVLQOH563SHXWLQQRYHUHQ
proposant un élément ou une pièce élémentaire ne suivant pas les connaissances capitalisées dans le 
UpIpUHQWLHO GHV SULQFLSHV FRQVWUXFWLIV GH O¶$XWB 6L $LUEXV DFFHSWH OD SURSRVLWLRQ GX 563 F¶HVW
$LUEXV TXL GHYUD UpDOLVHU HQ LQWHUQH O¶DSSUHQWLVVDJH RUJDQLVDWLRQQHO HQ GRXEOH ERXFOH HW LPSRVHU GH
nouvelles règles contractuelles pour ce faire (des spécifications de performances et des instructions pour 
la Fabrication par exemple).  
Dans chacun de ces deux exemples, PrPHVLOHEHVRLQG¶DSSUHQWLVVDJHHVWDPRUFpSDUOH563FHGHUQLHU
Q¶RFFDVLRQQHTX¶LQGLUHFWHPHQWun apprentissage inter-organisationnel en double boucle car F¶HVW$LUEXV
qui le réalisera finalement (dans le cas du Calcul, par exemple, le RSP ne devra fournir que certains 
UpVXOWDWV G¶HVVDLV /H 563 FRQWULEXH PDLV Q¶HVW SDV OH YpULWDEOH HIIHFWHXU j OD définition ou à la 
modification des règles organisationnelles dont il dépend (cas dans E7 où le RSP demande à ce que les 
UqJOHV FRQWUDFWXHOOHV G¶Airbus soit améliorées ± ce qui a contribué à la création de la Plateforme 
Documentation). Concernant les extraits que nous avons présentés, un cas typiquement représentatif 
G¶XQHFRQWULEXWLRQjXQDSSUHQWLVVDJH inter-organisationnel en double boucle en conception collaborative 
VHUHWURXYHSDUH[HPSOHGDQVO¶H[WUDLWVXUO¶XWLOLVDWLRQSDU$LUEXVGHVVFHQDULRVGHFoupures du partenaire 
TXL GLIIqUHQW GH FHX[ QRUPDOHPHQW XWLOLVpHV HW TXL VHURQW VXUHPHQW j O¶RULJLQH GH QRXYHOOHV UqJOHV
organisationnelles (RXGDQVFHOXLVXU ODUHIRQWHGX*5$06VWLSXODQWjFKDTXHDFWHXUFHTX¶LOGRLW
faire grâce à des REx réalisés avec des RSP sur des projets passés (E2). 
Nous avons stipulé supra TX¶DXFXQ FDV GH GHXWpUR-apprentissage du RSP vers Airbus, ou inversement, 
Q¶pWDLW directement possible. En revanche, la prise de connaissance des processus de deutéro-
apprentissage intra-orJDQLVDWLRQQHOG¶XQSDUWHQDLUHSHXWSHUPHWWUHjO¶DXWUHSDUWHQDLUHGHUHSHQVHUpar lui-
même VRQHQYLURQQHPHQWG¶DSSUHQWLVVDJH Ainsi, si un processus de deutéro-DSSUHQWLVVDJHG¶$LUEXVHVW
remarqué et repris par un 563$LUEXV Q¶RFFDVLRQQHUDTX¶LQGLUHFWHPHQW un deutéro-apprentissage inter-
organisationnel FDUF¶HVWOH563TXLGpFLGHUDGHO¶LQVWDXUHUGDQVVRQSURSUHIRQFWLRQQHPHQW Par exemple, 
O¶instauration de la règle contractuelle de fournir des REx230 sur des projets passés et sur le projet en cours 
                                                         
229 Ces exemples sont équivalents à la « contribution participative » des sous-traitants à la redéfinition de tâches 
internes à Toyota (Adler et al., 1999) que nous avons présentée au chapitre III (cf. § 3.3.2). 
230 1RXV UHQYR\RQV OH OHFWHXUDX[ H[WUDLWV'HW(GDQV O¶H[HPSOH GH WULDQJXODWLRQGH O¶pWXGHGH FDVSUpFpGHQWH cf. 
Chapitre IX § 1.3). 
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par Airbus pourra indirectement inciter le RSP à administrer son organisation afin de pouvoir définir puis 
PHWWUHHQ°XYUH ce même genre de règle.  
2.4. La régulation structurelle par auto-adaptation        
2.4.1. Entre individus 
/HV LQGLYLGXV G¶XQ VRXV-ensemble dans une organisation génèrent une régulation structurelle par auto-
adaptation ORUVTX¶LOV : 
- Etablissent une structure officieuse au sein de leur équipe en adoptant consciemment un 
fonctionnement informel et en réalisant des activités non prescrites ; 
- Contournent consciemment la structure officielle de leur équipe en la substituant par une 
structure officieuse et en réalisant des activités non prescrites. 
Extraits (E1-(G¶HQWUHWLHQVDYHFGHV© Dessinateurs » de WP co-traités : 
« Après on optimise ± on mutualise plutôt ± les ressources, on se débrouille pour faire des études génériques qui 
puissent couvrir à la fois [WP A et B] par exemple. Typiquement, on essaie d'être le plus générique possible ± enfin 
le moins spécifique possible ± GHPDQLqUHjFHTX¶RQSXLVVHWRXVV'appuyer sur ce principe là. Si on traite ensemble 
XQHpWXGHG
XQHPDQLqUHVXIILVDPPHQWPDFURRQSHXWHQVXLWHFKDFXQODGpFOLQHUSRXUVRQSURSUHSUREOqPHHWTX¶HOOH
serve de base pour un domaine beaucoup plus large. Typiquement , sur le [WP A], on est impacté par beaucoup de 
systèmes de petits diamètres et gros diamètres. Le [WP B] en a aussi mais dans une moindre mesure. On a donc 
décidé que moi je traitais les traversées plutôt petit diamètres et gros diamètres, et que [dessinateur] prenait lui à son 
compte les traversées jusqu'à 100 mm. Si tu veux, on s'arrange pour débroussailler chacun sur les sujets qui sont 
les plus représentatifs de nos zones. Après, la déclinaison ce sera des épaisseurs différentes, des matériaux 
différents, etc. » 
« Nous, au DessinRQWUDYDLOOHVXUXQSULQFLSHFRQVWUXFWLISDUFHTX¶RQDTXHOTXHFKRVHTXLQRXVIDLWGLUHTXHF
HVW
là-dessus qu'il faut travailler. Mais, après, ce qu'on dessine ce sera pas forcément calculé parce que [Responsable 
Calcul], il a d'autres priorités. Lui, i l doit optimiser absolument le [élément] donc il a tous ces effectifs dessus. Et 
voilà, nous, on a dessiné notre élément et lui il le calcule pas parce que c'est pas sont truc du moment. Pourtant, 
normalement, il devrait parce que le Calcul doit répondre aux besoins du Dessin. Je dis pas ça parce que je suis 
Calculateur ± enfin, un peu peut-être ± mais le Calcul c'est qu'une partie du Dessin. A la limite, on peut faire un 
avion sans le calculer. 2Q D SDV XQH ORJLTXH G¶DFWLRQ WRXMRXUV FRKpUHQWH, mais bon, je SHQVH TXH F¶HVWPLHX[
FRPPHoDILQDOHPHQWSDUFHTX¶RQWUDLWHFHTXLQRXVVHPEOHQW être chacun notre priorité. Moi, je comprends pas 
vraiment pourquoi il veut absolument faire ça mais, V¶LOOHIDLW, il doit avoir de bonnes raisons. » 
2.4.2. Entre sous-ensembles 
Les individus de sous-ensembles différents dans une même organisation génèrent une régulation 
structurelle par auto-adaptation ORUVTX¶LOV : 
- Etablissent une structure officieuse entre équipes en adoptant consciemment un fonctionnement 
informel et en réalisant des activités non prescrites ; 
  
282 Colin Lalouette 
$335(17,66$*(6(7&283/$*(6'$16/¶(175(35,6(&203/(;(             : 
- Contournent consciemment la structure officielle entre équipes en la substituant par une structure 
officieuse et en réalisant des activités non prescrites. 
([WUDLW(G¶XQHQWUHWLHQDYHFXQ© Calculateur charges transverses » du Tronçon Central : 
« Après, c'est vrai >DFWHXU$G¶XQHpTXLSH<@a bossé à la place de >DFWHXU%G¶XQHpTXLSH=co-traitant un WP avec le 
RSP] vu sa charge de travail mais c'était provisoire. Normalement, dans [équipe Z], il y a quelqu'un à terme qui 
devrait être en charge de faire le travail de [acteur A]. Mais bon, on peut voir ça comme une modification 
WHPSRUDLUHGH ODFRPSRVLWLRQGHVpTXLSHVF¶HVWFRPPHXQUHPSODFHPHQWSDVSUpYXTXLQ¶HVWVLJQDOpQXOOHSDUW 
Donc, en attendant c'est [acteur A] qui fait le boulot et [acteur B] commence petit à petit à reprendre la main sur ça ; 
mais c'est sur qu'avec tout ce qu'il a à faire... Mais ça, c'est vraiment une situation provisoire et ça a été pareil pour 
moi aussi, il y avait un problème sur [WP] et il Q
\DYDLWSHUVRQQHSHQGDQWO¶pWpI l a fallu que j'aille donner un petit 
FRXSGHPDLQRUJDQLVHUXQSHXOHWUDYDLOPDLVF¶HVWVU, c'est pas le fonctionnement normal des choses. » 
([WUDLW(G¶XQHQWUHWLHQDYHFXQ© Calculateur » G¶XQ:3FR-traité : 
« Si on suit le découpage contractuel en WP HWO¶RUJDQLVDWLRQGXVHUYLFHQRUPDOHPHQWRQGHYUDLWIDLUHTXH le [WP 
A]. Cependant, on récupère [élément] du [WP B] parce que sinon ça leur ferait un très très gros WP aux autres. On 
prend un peu de leur activité HQVRPPHSDUFHTX¶LOVVRQWSDVDVVH]GHPRQGHSRXUDVVXUHUFRUUHFWHPHQWOHVXLYL . 
2QP¶DGRQFUDFFURFKpXQHSDUWLHTXLQ
HVWSDVSK\VLTXHPHQWOLpHjODPLHQQH&DIDLWWRXMRXUVXQSHXEL]DUUHFDU
j'en ai sa responsabilité mais pas son intégration. Comme souvent dans les organisations Airbus, si les gens savent 
pas que c'est nous  qui nous nous en occupons, ils vont aller poser directement les questions aux gars du [WP B]. Il y 
a une mise en route qui est assez difficile mais, à force, les gens ils ont nos noms et ça vient vers nous tout seul. »   
2.4.3. Entre niveaux hiérarchiques 
Les individus de différents niveaux hiérarchiques dans une même organisation génèrent une régulation 
structurelle par auto-adaptation ORUVTX¶LOV : 
- Etablissent une structure officieuse entre niveaux hiérarchiques en adoptant consciemment un 
fonctionnement informel et en réalisant des activités non prescrites ; 
- Contournent consciemment la structure officielle entre niveaux hiérarchiques en la substituant 
par une structure officieuse et en réalisant des activités non prescrites. 
Extraits (E5-(G¶XQHQWUHWLHQDYHFXQ© Calculateur » G¶XQ:3FR-traité : 
« On est organisé avec [Responsable Calcul] SDUGRPDLQHG¶DFWLYLWpDYHFWURLVCalculateurs sachant que sur notre 
WP il y a différentes zones. On se divise, on se répartit le travail sur ces différentes activités selon notre compétence. 
0RLMHP¶RFFXSHGXGLPHQVLRQQHPHQWGHOD[zone A du WP] ainsi que de la [zone B du WP]. [Responsable Calcul] 
V¶RFFXSHGHGLIIpUHQWVVXMHWVDQQH[HVDLQVLTXHGHOa gestion de nos travaux. 0DLVoDF¶HVWODWKpRULH± F¶HVWFHTX¶LO
y a marqué sur ma fiche de poste ±SDUFHTX¶HQSUDWLTXHM¶DLG¶DXWUHVDFWLYLWpVTXLVRQWOLpHVjGHVGHPDQGHVDX
jour le jour . [idem] me demande certains points de calcul sur certaines zones qui sortent de ma fonction principale ; 
mais bon, ça me parait normal parce que tu peux jamais tout prévoir, connaître tous les cas de figure et les 
VFHQDULRVjO¶DYDQFH. » 
« 3RXUO¶LQVWDQWDYHF[RSP], je coopère avec eux sur les activités que je connais le mieux ; c'est-à-GLUHFHOOHVRXM¶DL
UpDOLVp OH SUpGLPHQVLRQQHPHQW F¶HVW OD IDoRQG¶être le plus performant. Dés que [idem] à une question la dessus 
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[Responsable Calcul] YDGLUHµ9DYRLU[Calculateur]F¶HVWOXLTXLFRQQDvWELHQOHVXMHWF¶HVWDYHc lui que tu dois voir 
SRXU VDYRLU VL WX XWLOLVHV OHV ERQQHV PpWKRGHV VL OD IDoRQ TXH FH TXH WX IDLV F¶HVW ELHQ .¶ . Ce que nous a dit 
[Responsable Calcul], F¶HVWTXHSHQGDQWODSKDVHFRPPXQHDYHF[RSP] ça allait se passé comme ça, c'est-à-dire que 
F¶HVW Dux SHUVRQQHV OHV SOXV SHUIRUPDQWHV HW jPrPH GH SDUOHU G¶XQ VXMHW de le faire. Personnellement, je vais 
garder comme activités celles où je suis le plus qualifié. Donc, dans un premier temp,s on va garder nos casquettes 
de spécialistes. » 
([WUDLW(G¶XQ entretien avec un « 5HVSRQVDEOH4XDOLWpGHO¶,QJpQLHULHª de WP co-traités : 
« 0RQ VXSpULHXU IRQFWLRQQHO F¶HVW [Responsable Qualité du Programme]. On a des scopes qui sont très similaires 
mais on a pas les mêmes objectifs. Ce qui est important, c'est de trouver quels sont les objectifs communs pour après 
se partager le travail dessus. [idem] va avoir des objectifs de programme qui sont des objectifs qualité - puisqu'il est 
de la Qualité - mais d'un point de vue planning du programme avec une vision Programme ; alors que nous, on va 
avoir un objectif qualité planning mais avec une vision Ingénierie. I l faut qu'on trouve des points communs et qu'on 
travaille sur ces points communs à chaque fois. Par exemple, quand on a des revues à faire ± des revues de qualité 





DLGHUHQVXSSRUW¶ou inversement, µC'est moi 
qui la leade [mène], et toi , WXYLHQGUDVHQVXSSRUW¶etc. Comme ça, on fait un reporting commun avec un agrément 
commun sur ça. » 
2.4.4. Entre organisations 
Les individus de différentes organisations génèrent une régulation structurelle par auto-adaptation 
ORUVTX¶LOV : 
- Etablissent une structure officieuse inter-organisationnelle en adoptant consciemment un 
fonctionnement informel et en réalisant des activités non prescrites ; 
- Contournent consciemment la structure officielle du partenariat en la substituant par une 
structure officieuse et en réalisant des activités non prescrites. 
([WUDLW(G¶XQHQWUHWLHQDYHFXQ© Dessinateur » G¶XQ:3FR-traité : 
« Pour l'instant, j'ai plus été en support aux méthodes et outils que co-concepteur avec [RSP]. Il faut dire aussi que 
ça suffit pDV OD IRUPDWLRQ TX¶LOV IRQW ; au bout d'une semaine de formation, tu peux pas leur demander d'être 
RSpUDWLRQQHOVDORUVTX¶LOVFRQQDLVVDLHQWDXGpSDUWDXFXQHPpWKRGHG¶$LUEXVTX¶RQXWLOLVHVXU&$7,$ TX¶RQXWLOLVH
en gestion de configuration, et tout ça. Tu vois, le fait que je serve de support c'est pas mauvais en soi mais, voila, 
nous ça nous prend du temps. Après, F
HVWSDVjPRLGHIDLUHoDF¶HVWjXQDXWUHVHUYLFHPDLVLOVVRQWSDVDVVH]SRXU
O¶LQVWDQW, F¶HVWOHGpPDUUDJHSRXUWURSGHPRQGHHWQRXVIDXWELHQTX¶RQDYDQFH Je veux bien faire le support s'ils 
sont coincés et si ça peut faire avancer le schmilblick. » 
([WUDLW(G¶XQHGLVFXVVLRQ entre les « 5HVSRQVDEOHV3URMHWGHO¶,QJpQLHULHª G¶$LUEXVHWGX563 : 
« [Responsable Projet (A) du RSP @µOn est mélangé sur le plateau en filières231 ± la filière [élément A], la filière 
[élément B], la filière [élément C], etc ± et non pas comme vous en WP232.¶ >5HVSRQVDEOH 3URMHW % G¶$LUEXV :] 
                                                         
231 /¶organisation en filière correspond ici au fait que des groupes de travaux sont réunis géographiquement sur le 
SODWHDXGDQVOHEXWGHFRQFHYRLUXQVHXOW\SHG¶pOpPHQWTXLVHUDHQVXLWHUDVVHPEOpVDYHFG¶DXWUHVSRXUXQ:3GRQQp 
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µCette organisation me parait, à mon sens, plus une organisation pour une phase de définition ± DXVHQVG¶$LUEXV± 
TX¶XQHRUJDQLVDWLRQSRXUXQHSKDVHGH FRQFHSWLRQ Normalement, vous devez vous organiser en miroir de notre 
organisation. Quand on vous donnera juste les inputs pour que vous puissiez travailler , ça va être difficile si on a à 
chaque fois plusieurs personnes en face de nous , et inversement. Ca risque de créer un problème cette organisation 
HQILOLqUHV¶ >%@µOn a déjà essaye les organisations en WP et, à chaque fois, les WP Leaders [Responsables Dessins 
des WP] YHXOHQW MRXHU DX[ KpURV HW HVVDLHQW GH WHUPLQHU HQ SUHPLHU VDQV TX¶LO \ DLW YUDLPHQW XQH FRRUGLQDWLRQ
globale. Vu notre expérience et notre culture, nous, on préfère faire comme ça.¶  [A @µSi vous pensez vraiment 
TXHF¶HVWPLHX[SRXUYRXV, alors, on peut essayer de continuer comme ça¶ » 
([WUDLW(G¶HQHQWUHWLHQDYHFXQ© 5HVSRQVDEOH3URMHWGHO¶,QJpQLHULHª de WP co-traités : 
« Comme la conception chez [RSP] avait du mal à démarrer , j¶DLGpFLGpTXHQRV'HVVLQDWHXUVDOODLHQW WUDYDLOOHU
ensemble, main dans la main, avec ceux de [idem] pour un premier principe constructif. -H SHQVH TXH F¶HVW
YUDLPHQW OH PLHX[ SRXU TX¶LOV FRPPHQFHQW j WUDYDLOOHU FKH] [RSP], parce que là , ils ont tellement de choses 
TX¶DUULYHQWG¶XQFRXSHQWUHOHVIRUPDWLRQVOHVPpWKRGes, les outils, TX¶LOVVDYHQWSDVWURSRGRQQHUGHODWrWH(Q
travaillant ensemble autour du PC , de CATIA et de tout ça ; ils vont voir comment on fait chez nous un [élément], par 
H[HPSOHHWLOVSRXUURQWUHSURGXLUHoDDLOOHXUV9DXWPLHX[TX¶RQSHUGHXQ SHXGHWHPSVOjSOXW{WTXHGHGLUHµ2XDLV, 
PDLVF¶HVWjHX[GHOHIDLUH¶-HVXLVVXUTXHOHXUWHQLUODPDLQF¶HVWFHTX¶RQGRLWIDLUHDXMRXUG¶KXL Demain, ils 
PDUFKHURQWVDQVQRXVIDXGUDPrPHOHVUDOHQWLUSRXUFHUWDLQHVLGpHVG¶DLOOHXUV&¶HVWVXU» 
2.4.5. Entre organisations et environnement 
1RXVQ¶DYRQVSDVREVHUYpG¶LQGLYLGXVJpQpUHUXQHrégulation structurelle par auto-adaptation suite à une 
LQWHUDFWLRQDYHFO¶HQYLURQQHPHQW(extérieur aux entreprises partenaires). &HSHQGDQWQRXVVXSSRVRQVTX¶LO
est théoriTXHPHQWSRVVLEOHTX¶XQHWHOOHUpJXODWLRQVRLWJpQpUpHORUVTXHFHVLQGLYLGXV : 
- Etablissent une structure officieuse en adoptant consciemment un fonctionnement informel et en 
réalisant des activités non prescrites suite à la récupération G¶LQIRUPDWLRQV provenant de 
O¶H[WpULHXUGHOHXUHQWUHSULVH 
- Contournent consciemment la structure officielle en la substituant par une structure officieuse et 
en réalisant des activités non prescrites suite à la récupération G¶LQIRUPDWLRQV provenant de 
O¶H[WpULHXUGHOHXUHQtreprise. 
Par exemple, LOQ¶HVWSDVLPSUREDEOHTX¶XQHSUpVHQWDWLRQRIILFLHOOHGHO¶$XWB à des responsables de 
compagnies aériennes puisse créer, ponctuellement et provisoirement, une structure officieuse entre le 
service de Communication et le service Relations Client (cas E11 envisageable, mais fictif, dans cette 
étude de cas). %LHQTXHFHW\SHGHUpJXODWLRQVRLWSRVVLEOHLOVHPEOHUDLWTXHVDIUpTXHQFHG¶DSSDULWLRQVRLW
UHODWLYHPHQWIDLEOHRXTX¶LOVRLWGLIILFLOHPHQWREVHUYDEOHHQFRQFHSWLRQGLVWULEXpH et collaborative. 
2.4.6. Commentaires VXUO¶DXWR-adaptation 
&RPPHQWDLUHVVXUO¶HIIHWV\VWpPLTXH 
                                                                                                                                                                     
232 /¶organisation en WP correspond ici au fait que des groupes de travaux sont réunis géographiquement sur le 
plateau dans le but de concevoir des WP rassemblant différents éléments en interconnections physiques.  
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La régulation structurelle par auto-adaptation regroupe diverses pratiques en couplages faibles permettant 
O¶RUJDQLVDWLRQRXODUpRUJDQLVDWLRQG¶$LUEXVHWGXSDUWHQariat par O¶pWDEOLVVHPHQW (et la substitution dans 
OHFDVG¶XQH réorganisation) de structures officieuses. Ces pratiques proviennent de la volonté des acteurs 
de créer des structures concomitantes à celle GHO¶DGPLQLVWUDWLRQ ; ces pratiques sont donc afférentes et en 
rapport avec le fonctionnement informel des organisations. Autrement dit, les événements et les activités 
déclinant ces pratiques VWUXFWXUHQW OD FRQFHSWLRQ GLVWULEXpH HW FROODERUDWLYH ELHQ TX¶ils ne soient ni 
prescrits dans des tâches formalisées, ni inscrits dans un document quel qu'il soit (fiche de description de 
poste, règle organisationnelle, etc.). 
L¶DXWR-DGDSWDWLRQ HVW j O¶RULJLQH GH OD VHFRQGH233 des trois parties du fonctionnement informel et 
FRPSOH[H G¶$LUEXV HW GX SDUWHQDULDW OD SDUWLH en rapport avec leurs structures officieuses). Ce type de 
structuration facilite O¶adaptation ponctuelle et volontaire aux contingences et aux difficultés des 
RUJDQLVDWLRQV/¶DXWR-adaptation apparait quand les pratiques de fonctionnement autonome ne suffisent 
plus SRXU DPpOLRUHU OH IRQFWLRQQHPHQW IRUPHO G¶$LUEXV HW GX SDUWHQDULDW et que les processus de 
structuration formalisante QHVRQWSDVSHUWLQHQWVFRPSWHWHQXGHO¶XUJHQFHRXGHODFRPSOH[LWppOHYpH de 
OD VLWXDWLRQ/¶DXWR-DGDSWDWLRQ SHUPHW DORUV G¶pWablir une structure officieuse (et de la substituer à une 
partie de la structure officielle existante GDQV OH FDV G¶XQH UpRUJDQLVDWLRQ HQ RSpUDQW VXU GHV VFKqPHV
intra- et inter-organisationnels opérationnels, intra- et inter-organisationnels fonctionnels, hiérarchiques 
opérationnels, hiérarchiques fonctionnels, environnementaux et sociaux. Que ce soit en conception 
distribuée ou collaborative, O¶DXWR-adaptation assure donc des régulations structurelles instaurant 
officieusement un fonctionnement informel GDQVO¶RUJDQLVDWLRQG¶$LUEXVHWGXSDUWHQDULDW. 
/¶DSSUHQWLVVDJHLQGLYLGXHORFFDVLRQQpORUVG¶XQHDXWR-adaptation 
1RXVUDSSHORQVTXHO¶DSSUHQWLVVDJHoccasionné pendant une régulation structurelle par auto-adaptation est 





le découpage officiel pour pallier un problème de répartition des ressources (E4). Quant à la conception 
FROODERUDWLYHXQFDVW\SLTXHPHQWUHSUpVHQWDWLIG¶XQDSSUHQWLVVDJHLQGLYLGXHOVHUHWURXYHGDQVO¶H[WUDLWVXU
le Dessinateur apportant son soutien à un partenaire en apportant son support jO¶H[SOLFDWLRQGHV méthodes 
alors quHFH Q¶HVWSDV VD IRQFWLRQ ( RXGDQVFHOXL VXU O¶RUJDQLVDWLRQGX563HQ ILOLqUHVDORUV TX¶LO
devrait être organisé en WP en suivant la structure officielle de O¶pTXLSHG¶$LUEXV( 
Dans chacun de ces quatre cas, un ou plusieurs acteurs apprennent, à titre individuel, une nouvelle 
information en participant à des pratiques de structuration volontaire et en se servant formellement de 
différents supports informationnels%LHQTXHO¶XWLOLVDWLRQGHFHVVXSSRUWVVRLWIRUPHOOHi.e. qui ne soit pas 
jO¶HQFontre du IRQFWLRQQHPHQWIRUPHOOHVDFWHXUVOHVXWLOLVDQWQ¶RQWSDVWRXMRXUVODOpJLWLPLWpGHODIDLUH 
                                                         
233 cf. note de bas de page numéro 217. 
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dans la structure organisationnelle (i.e. SXLVTX¶LOVDJLVVHQWSDURSSRUWXQLVPHRXTX¶LOVprennent la place 
G¶XQ DXWUH DFWHXU). Puisque diverses pratiques et divers supports informationnels appropriés pour 
O¶DSSUHQWLVVDJHLQGLYLGXHORQWpWpLGHQWLILpVORUVGHFHWWHpWXGHGHFDVQRXVDOORQVWHQWHUGHOHVSUpVHQWHU
aussi exhaustivement que possible ci-dessous. 
/HVSUDWLTXHVjO¶RULJLQHGHO¶DSSUHQWLVVDJHLQdividuel sont : 
- Les événements associés à O¶pWDEOLVVHPHQW GHVWUXFWXUHVRIILFLHXVHVFUpDWLRQG¶XQHFRPPXQDXWpad-
hoc de résolution collective de problèmes, création G¶XQH pTXLSH DYHF DFWHXUV WHPSRUDLUHPHQW
découplés, création G¶XQH pTXLSH DYHF des acteurs Q¶D\DQW SDV de légitimité dans la structure 
organisationnelle de la conception distribuée ou collaborative, etc.) ;  
- Les activités non prescrites associées j O¶pWDEOLVVHPHQW de structures officieuses (modification de 
O¶DFWLYLWpG¶XQDFWHXUDXMRXUOHMRXU, partage des tâches entre acteurs, activité coopérative de support 
DX[PpWKRGHVG¶$LUEXVHQYHUVOHSDUWHQDLUHDMXVWHPHQWGXQLYHDXGHUHVSRQVDELOLWpHQIRQFWLRQGHV
compétences, etc.).  
/¶DSSUHQWLVVDJH LQGLYLGXHO ORUV G¶XQH DXWR-adaptation fait recours aux mêmes supports 
informationnels TXHFHX[GH O¶DSSUHQWLVVDJH LQGLYLGXHO ORUVG¶XQHGLIIXVLRQG¶LQIRUPDWLRQV IRUPHOOH à la 
différence près que même si OHVDFWHXUVGHO¶DXWR-DGDSWDWLRQV¶HQVHUYHQWGDQVOHFDGUHG¶XQXVDJHIRUPHO
ils Q¶RQWSDVWRXMRXUVla légitimité de le faire. Par exemple, dans E1, le Dessinateur utilise formellement et 
en toute légitimité les informations à sa disposition pour faire son étude générique ; alors que dans E3, le 
Calculateur charges transverses remplaçant un collaborateur se VHUW IRUPHOOHPHQW G¶LQIRUPDWLRQV VDQV
avoir pour autant la légitimité de le faire dans ce cadre précis. 
Commentaires sur la performance et la fiabilité induites par les apprentissages 
Les pratiques occasionnant des apprentissages individuels permettent au[ DFWHXUV G¶DFFURLWUH OHXU
efficience en acquérant les informations formelles dont ils ont besoin pour accomplir leurs objectifs mais 
VDQVTXHFHVGHUQLHUVQ¶DLHQWWRXMRXUVXQHOpJLWLPLWpGDQVODVWUXFWXUHRUJDQLVDWLRQQHOOHSRXUFHIDLUH. Ces 
informations SURYLHQQHQWGHOHXUVVXSpULHXUVKLpUDUFKLTXHVFROODERUDWHXUVSDUWHQDLUHVGHO¶HQYLURQQHPHQW
H[WpULHXU DX[ HQWUHSULVHV SDUWHQDLUHV DLQVL TXH GHV V\VWqPHV G¶LQIRUPDWLRQ XWLOLVpV SDUIRLV VDQV
légitimité) et des cartes organisationnelles (consultées parfois sans légitimité). Les apprentissages 
individuels dans le cadre G¶DXWR-adaptation sont nombreux et leur fréquence dépend du niveau de 
perturbation de O¶HQYLURQQHPHQW JOREDO O¶HQYLURQQHPHQW GH WUDYDLO HW O¶HQYLURQQHPHQW H[WpULHXU DX[
entreprises) et de lDSHUIRUPDQFHGH O¶HQVHPEOHGHVSURFHVVXVHWSUDWLTXHVpYRTXpV MXVTX¶jPDLQWHQDQW. 
3OXV O¶HQYLURQQHPHQW global est incertain, plus les actions volontaires des acteurs risquent de ne plus 
suffire, plus les résolutions formalisantes risquent G¶être inadaptée, plus la structuration par auto-
adaptation est nécessaire et plus les apprentissages individuels occasionnés par cet effet systémique sont 
nombreux.  
Les pratiques occasionnant tous ces apprentissages sont bénéfiques en interne (cas dans E1 de la 
mutualisation des travaux des Dessinateurs afin de résoudre collectivement des problèmes) ou au sein du 
partenariat (cas dans E10 de la réalisation entre partenaires de principes constructifs afin de fiabiliser les 
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FRQFHSWLRQV IXWXUHVGXSDUWHQDLUH ELHQTX¶elles ne soient pas a priori LQGLVSHQVDEOHV O¶RUJDQLVDWLRQHQ
ILOLqUH GX563GDQV( SDU H[HPSOH Q¶HVW SDV XQH VWUXFWXUDWLRQ REOLJDWRLUHPrPH VL HOOH VHPEOH SOXV
fiable) au bon déroulement G¶XQ SURMHW. La conception distribuée et collaborative V¶DGDSWH grâce à 
O¶DVVLPLODWLRQDFFRPPRGDWLRQ LQGLYLGXHOOH GH QRXYHOOHV FRQQDLVVDQFHV GXH j O¶pWDEOLVVHPHQW GHs 
structures officieuses GDQVOHVRUJDQLVDWLRQVG¶Airbus et du partenariat. La fiabilité des organisations est 
DXVVLDFFUXHJUkFHjO¶DXWR-adaptation diminuant les risques projet (cas dans E2 du Calculateur préférant 
UpVRXGUH GHV SUREOqPHV OXL VHPEODQW FULWLTXHV SOXW{W TXH GH FDOFXOHU O¶pOpPHQW G¶XQ 'HVVLQDWHXU) ou 
résolvant des problèmes complexes (cas dans E3 GX&DOFXODWHXUGRQWO¶DFWLYLWppYROXHDXMRXUOHMRXU pour 
SRXYRLUV¶DGDSWHUDX[EHVRLQVGXSURMHW). Ainsi, la conception progresse malgré les difficultés inhérentes à 
la gestion de projet car les pratiques de structuration volontaire tentent G¶\ UpSRQGUHen temps réel (en 
instaurant un fonctionnement informel le plus adéquat possible). 
0DOJUp OHXUV QRPEUHX[ LQWpUrWV OHVDSSUHQWLVVDJHV LQGLYLGXHOV VRQWGpSHQGDQWVG¶XQFHUWDLQ QRPEUHGH
IDFWHXUV FRPSRUWHPHQWDX[ HW VWUXFWXUHOV j O¶LQVWDU GHV DSSUHQWLVVDJHV LQIRUPHOV RFFDVLRQQpV ORUV GH
régulations fonctionnelles). Sans la prise en compte de ces facteurs, les pratiques de structuration 
volontaire en interne et dans le partenariat pourraient se trouver très limitées ODILDELOLWpGHO¶RUJDQLVDWLRQ
induite par ce fonctionnement informel dépend donc du renforcement des couplages faibles. En effet, les 
renforceurs du couplage faible facilitent les activités occasionnant des apprentissages individuels (de 
O¶DXWR-adaptation) ; une sous-section entière est donc entièrement consacrée infra à leur identification 
(cf. § 3.6). 
&RPPHQWDLUHVVXUO¶DSSUHQWLVVDJHLQIRUPHOLQGLUHFWHPHQWRFFDVLRQQp 
Les régulations structurelles par auto-adaptation sont LQGLUHFWHPHQWjO¶RULJLQHG¶DSSUHQWLVVDJHVLQIRUPHOV 
pour les mêmes raisons que celles que QRXVDYRQVH[SOLTXpHVSRXUO¶DSSUHQWLssage informel indirectement 
occasionné lors de UpJXODWLRQV IRQFWLRQQHOOHV SDU GLIIXVLRQV G¶LQIRUPDWLRQV LQIRUPHOOHV (cf. § 2.1.6) ; 
l¶DSSUHQWLVVDJHLQGLYLGXHOG¶XQDFWHXUSHXWWUqVELHQRFFDVLRQQHUXQDSSUHQWLVVDJHLQIRUPHOFKH]XQDXWUH
acteur à partir dXPRPHQWRFHGHUQLHUQHSHXWSOXVMXVWLILHUO¶RULJLQHHWODYDOLGLWpGHO¶LQIRUPDWLRQGDQV
le cadre de ses activités prescrites. 
'HSOXVGHVDSSUHQWLVVDJHVLQIRUPHOVG¶XQHtoute autre nature sont indirectement occasionnés, ce sont les 
apprentissages sur la connaissance des différentes structures officieuses possibles ; ces apprentissages 
VRQW LQIRUPHOV SXLVTX¶LOV V¶DSSXLHQW VXU GHV connaissances informelles (les structures officieuses 
Q¶H[LVWHQW SDU GpILQLWLRQ GDQV DXFXQH FDUWH RUJDQLVDWLRQQHOOH 3DU H[emple, le Responsables Projet 
G¶$LUEXVGDQV(VDXUDGpVRUPDLVTX¶XQHRUJDQLVDWLRQHQILOLqUHSHXWêtre une structure organisationnelle 
intéressante et il pourra, éventuellement, faire appel à cette connaissance informelle pour la réutiliser pour 
de futurs SURMHWVV¶LOOHconsidère comme opportun. Nous reviendrons plus en détail sur cet apprentissage 
informel VXU OHV GLIIpUHQWHV VWUXFWXUH SRVVLEOHV SXLVTX¶LO HVW DX F°XU GH QRWUH H[SOLFDWLRQ VXU OD
valorisation des structures officieuses et émergentes en structures officielles (cf. §2.5.6). 
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2.5. La régulation structurelle par auto-organisation        
2.5.1. Entre individus 
/HV LQGLYLGXV G¶XQ VRXV-ensemble dans une organisation génèrent une régulation structurelle par auto-
organisation ORUVTX¶LOV : 
- Participent, inconsciemment, au développement G¶une structure émergente dans le cadre 
G¶DFWLYLWpVSUHVFULWHVVRXVFRQWUDLQWHVIDLEOHVRXG¶DFWLYLtés non prescrites ; 
- Permettent, inconsciemment, de compenser OHV VLWXDWLRQV G¶LQFRPSOpWXGHV GH la structure 
officielle de leur organisation en développant une structure émergente. 
Extraits (E1-(G¶HQWUHWLHQVDYHFGHV© Dessinateurs » de WP co-traités : 
 « Tout n'est pas parfaitement formalisé et t'apprend des fois qu'il y a une réunion où on t'as pas mis dans la liste des 
participants ± involontairement bien sûr ; F¶HVW SDUFH O¶RUJDQLVDWLRQ HVW TXDQG PrPH XOWUD FRPSOH[H C'est en 
entendant tes collègues parler de la réunion sur [élément] que tu apprends des informations de ce genre . Après, 
F¶HVWSDVIRUFpPHQWSRXUXQHUpXQLRQ ; ça peut-être GHVWUXFVWHFKQLTXHVGHO¶RUJDQLVDWLRQHQJpQpUDOSOHLQGHWUXFV
quoi. Ca peut-être aussi en allant prendre le café où là, à certaines heures, tu croises tout un paquet de monde et où 
tu prends une discussion en plein vol . T'apprends beaucoup d'informations comme ça ; les informations clés sont 
au café [rires] ! » 
« Nous, il faut qu'on débroussaille le terrain un maximum avant que [RSP] prenne un peu plus la main. Le principe 
des traversée petits diamètres/gros diamètres, le type de matériaux, comment on protège, est-ce qu'on met du titane 
HVWFHTX
RQPHWGXFDUERQHFRPPHQWRQPpWDOOLVHFRPPHQWRQGpILQLWOHVpSDLVVHXUVFRPPHQW« ; enfin, F¶HVWIDUFL
de sujets et, en fait, on les découvre au fur et à mesure . On avance un peu à vue et c'est quand on se cogne la tète 
qu'on regarde en haut ce qu'il y avait . En plus, je navigue aussi à vue car c'est la première fois que je fonctionne en 
mode RSP ; c'est totale impro ! » 
([WUDLW(G¶XQHQWUHWLHQDYHFXQ© Calculateur » G¶XQ:3FR-traité : 
« &HTX¶RQdisait avant sur la largeur de tête [cf. E3 au § 2.2], sur la largeur maxi, la largeur mini tout ça ; et bien, 
en fait, ça arrive des fois que W¶DSSUHQGVoDXQSHXSDUKDVDUG± HQILQF¶HVWSDVYUDLPHQWGXKDVDUG± PDLVF¶HVW
parce que tu vas entendre une discussion j WD GURLWH G¶XQ DXWUH&DOFXODWHXU RX j WD JDXFKH G¶XQ Dessinateur 
comme [Dessinateur A de E3], ou encore de je ne sais qui ± qui passe sur le plateau ± HWTXLYDW¶DSSRUWHUO¶LQIR
TX¶LOWHIDXW. Enfin, V¶LOW¶DSSRUWHSDVO¶LQIR, il va au moins WHGpFOHQFKHUXQWUXFTXLYDWHIDLUHGLUHµ$KRXDLVOj
LO\DXQWUXFjIDLUHJDIIHVXUODODUJHXUPLQL¶,O\DSOHLQGHWUXFVTX¶DUULYHQWFRPPHoD ; comme je te disais par 
KDVDUGGDQVOHVHQVRW¶DXUDLVpWpIDLUHXQWRXUjFHPRPHQWOj , WXO¶DXUDLVpas su. Dans le même genre ± et ça tu 
SHX[SDVW¶HQHPSrFKHUtu regardes les post-it qui sont collés par les autres près de ton bureau . Là , F¶HVWSDUHLOdes 
IRLV oD WH GRQQHGHV SLVWHV SDUFH TXH WX YDV WH GLUH µ3RXUTXRL LO UHJDUGH oD OXL "¶ ; et du coup, tu lui poses la 
question. » 
2.5.2. Entre sous-ensembles 
Les individus de sous-ensembles différents dans une même organisation génèrent une régulation 
structurelle par auto-organisation ORUVTX¶LOV : 
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- Définissent ou modifient des tâches formalisées sous contraintes faibles qui incombent à un autre 
sous-ensemble ; 
- Participent, LQFRQVFLHPPHQW DX GpYHORSSHPHQW G¶une structure émergente dans le cadre 
G¶DFWLYLWpVSUHVFULWHVVRXVFRQWUDLQWHVIDLEOHVRXG¶DFWLYLWpVQRQSUHVFULWHV ; 
- Permettent, inconsciemment, de compenser OHV VLWXDWLRQV G¶LQFRPSOpWXGHV GH OD VWUXFWXUH
officielle de leur organisation en développant une structure émergente. 
([WUDLW(G¶XQHQWUHWLHQDYHFXQ© Responsable Qualité de la Logistique » de WP co-traités : 
« )UDQFKHPHQW M¶en sais rien avec qui je devrais officiellement être en lien. Est-FHTXHF¶HVW avec [Responsable 
Projet du Programme] ou est-FHTXHF¶HVWSOXW{WDYHF [Responsable Projet de la Fabrication] ? Qui devrait faire le 
relais avec moi ? Alors là« Le plus important de toute façon, je peQVHF¶HVWTXHMHOHOHVFRQQDLVVHWRXVOHVGHX[HW
TX¶RQDLWGHVOLHQVHQGLUHFWAprès, je sais pas aujourd'hui si les procédures vont s'alléger et s'il y aura des filtres , 
ou si je resterai en lien direct avec tout le monde. Mais bon, c'est pas difficile de toute façon aujourd'hui de 
communiquer avec [Responsable Projet du Programme]. Je pense que c'est pour ça qu'il a été mis à ce poste parce 
TX¶on a justement besoin de voir les choses au fur et à mesure en fonction de ce qui se passe , des difficultés, du bon 
vouloir du RSP ou justement de ses contre-performances. » 
([WUDLW(G¶XQHQWUHWLHQDYHFXQ© Responsable Projet de la Fabrication » de WP co-traités : 
«Là, ce qu'on cherche surtout , c'est de voir ensemble [en parlant du Responsable Qualité de la Logistique et du 
Responsable Projet du Programme] les domaines où on risque d'avoir des ennuis pour qu'on arrive à une 
compréhension commune de ce que nous on attend. C'est plus une logique floue, pour mettre en place un truc, 
qu'une logique organisée. Je crois que j'ai pas le temps de mettre en place des trucs propres ; je suis pas sûr d'en 
DYRLUVXSHUEHVRLQG¶DLOOHXUV » 
([WUDLW(G¶XQHQWUHWLHQDYHFXQ© Responsable Calcul » G¶XQ:3FR-traité : 
« Je sais pas si tu as entendu la discussion de ce matin GXJDUVTXLGLVDLWµ2XDLV, mais moi, je suis de tel département, 
PDUHVSRQVDELOLWpF¶HVWoD ; et puis lui , LOHVWGDQVWHOGpSDUWHPHQWVDUHVSRQVDELOLWpF¶HVWoD¶0RLMHIRQFWLRQQHSDV
comme ça, je suis relativemeQWRSpUDWLRQQHOGDQVO¶HVSULW-e vais SDVP¶DUUrWHUGHWUDYDLOOHU± ou simplement ne 
rien faire ± si ma tâche est pas dans mon périmètre-¶DLSOXVXQHVSULWRSpUDWLRQQHOTXRL » 
([WUDLW(G¶XQHQWUHWLHQDYHFXQ© Responsable Processus du Programme » de WP co-traités : 
« Je sais pas si c'est vraiment formel ou informel , mais, c'est vrai qu'au niveau programme je suis en relation avec la 
partie Industrialisation du Programme qui a aussi son mot à dire vis-à-vis de l'implémentation des RSP. Avec ces 
gens là, on a des meetings informels ; on essaie de construire quelque chose . Après, c'est vrai que moi depuis que je 
suis arrivé, je trouve qu'on est trop saupoudré sur ce programme. Moi, ça fait plusieurs fois que je demande qu'on 
structure un peu plus ce projet. Je pense que ça va maintenant pris en compte, je pense qu'il y a une volonté de 
structurer ces activités parce que moi , j'en reçois un besoin. On avance tous en même temps... En fait, on est en 
relation avec pas mal de monde mais, après, te dire ce qui est formel/informel... Après à nous de tisser des 
réseaux. » 
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2.5.3. Entre niveaux hiérarchiques 
Les individus de différents niveaux hiérarchiques dans une même organisation génèrent une régulation 
structurelle par auto-organisation ORUVTX¶XQVXSpULHXU : 
- Définit ou modifie des tâches formalisées sous contraintes faibles qui incombent à à ses 
subordonnées ; 
- Participe, LQFRQVFLHPPHQW DX GpYHORSSHPHQW G¶une structure émergente dans le cadre 
G¶DFWLYLWpVSUHVFULWHVVRXVFRQWUDLQWHVIDLEOHVRXG¶DFWLYLWpVQRQSUHVFULWHV ; 
- Permet, inconsciemment, de compenVHU OHV VLWXDWLRQVG¶LQFRPSOpWXGHVGH ODVWUXFWXUHRIILFLHOOH
de leur organisation en développant une structure émergente. 
([WUDLW(G¶XQHQWUHWLHQDYHFXQ© Responsable Calcul » G¶XQ:3FR-traité : 
« Le problème, c'est que je pense que les gens plus haXW SHQVHQW TXH O¶pTXLSH GX Barrel234 et les équipes de 
O¶,QJpQLHULHse parlent régulièrement. Je pense que les gens en haut, entre guillemets, sont dans leur tour d'ivoire et 
ont l'impression que tout va bien parce qu'ils sont pas au courant de ce qui se passe sur le terrain. Nous, derrière, 
RQ HVW REOLJpG¶LPSURYLVHU HWGH IDLUH HQ VRUWH TXH WRXW VHSDVVHSRXU OHPLHX[ . De la même manière, pour être 
KRQQrWHMXVTX¶DXMRXUG¶DXMRXUG¶KXL, une description de poste j'en ai jamais eue une très claire de ce qu'on attendait 
de moi ± hormis ce qu'on m'a dit à l'oral. » 
([WUDLW(G¶XQHQWUHWLHQDYHFXQ© Dessinateur Intégration » du Tronçon Central : 
« En temps normal , on est relativement autonome sur nos éléments et sur le lot de manière à pouvoir gérer ± en 
fonction de nos contraintes de planning qui nous ont été données ± notre activité et nos échéanciers au quotidien au 
mieux ; tout en prenant toujours garde de pouvoir coller à ce planning ci . » 
([WUDLW(G¶XQHQWUHWLHQDYHFOH© Responsable 3URMHWGHO¶,QJpnierie » G¶XQ:3FR-traité : 
« Mo,i j'ai pas l'impression en fait... comment dire... je trouve qu'il n'y a pas assez d'implication du top 
management à notre niveau. Il y a en fait des comités de pilotage à haut niveau entre [RSP] et Airbus, mais derrière, 
oD VH IDLW LQGpSHQGDPPHQW GH QRXV HW QRXV OD JHVWLRQ DX TXRWLGLHQ HQ IDLW«PRL , j'ai pas vraiment l'impression 
d'avoir un support et des gens qui viennent vers moi ± pour savoir où on en est ± et m'incite à modifier des choses. 
Aujourd'hui , j'ai plutôt l'impression qu'on se débrouille de notre côté. Il y a des discussions en haut , mais, il y a pas 
de feedback et c'est chacun son niveau. Aujourd'hui , c'est comme ça que je le perçois. » 
([WUDLW(G¶XQHQWUHWLHQDYHFXQ© Responsable Formation du Programme » pour les RSP : 
« Après tout ça ± OHGpSORLHPHQWGHOD/HDUQLQJ2UJDQLVDWLRQGHVRXWLOVTX¶RQSURSRVHOHFKRL[GHVIRUPDWLRQVHW
leur contenu ±, F¶HVWPDUTXpVXUPDGHVFULSWLRQGHSRVWHPDLVjXQQLYHDXEHDXFRXSEHDXFRXSEHDXFRXSSOXV
général&¶pWDLt à moi, derrière, GHPHWWUHWRXWoDHQSODFHDYHFFHTX¶RQP¶DGLWFHTX¶RQP¶DPDUTXpQRLUVXU
EODQFHWVXUWRXWGHVFRQQDLVVDQFHVG¶DXWUHVVHUYLFHVGpMjH[LVWDQWVDYHFTXLRQFROODERUH » 
([WUDLW(G¶XQHQWUHWLHQDYHFXQ© Responsable Cluster » en interne et pour les RSP : 
                                                         
234 Le Barrel (ou tronçon en français), autrement nommé Démonstrateur, est une partie aérostructurale sur laquelle 
sont réalisés des essais et des mesures afin de tester la validité des méthodes de calcul avec les principes constructifs 
conçus. 
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« En fait, PRQDFWLYLWpQ¶D pWp GpFULWHQXOOH SDUW0D ILFKHGH GHVFULSWLRQGH SRVWH , elle résume rien de tout ça 
quasiment. Tout ce qui est fait à travers ma fonction ± même si c'est une démarche intégrée, transdisciplinaire et 
tout ce que tu veux ± n'est établi que sur un contrat tacite et informel. Après, c'est peut-être bien aussi que ça se 
passe comme ça parce que sinon il faudrait déclarer son existence, faire comprendre l'intérêt ... si tu veux, à divers 
niveaux, il y a des gens qui le voit très vite l'intérêt ; c'est les Responsables Programme. Ils voient très vite qu'il y a 
un gros intérêt à travailler là-dessus ; c
HVWGXWHPSVHWGHO¶DUJHQWJDJQp$SUqVjG
DXWUHVQLYHDX[ , c'est presque 
gênant si tu veux qu'il y ait des gens qui fassent ce qu'on fait ; au travers des sections des RSP, il y a des choses qu'on 
fait, si tu veux, qui vont montrer que c'est intéressant ; mais ça , F
HVWJrQDQWSRXUG¶DXWUHVVWUDWpJLHVFRPPHFHOOHV
des pourcentages de worksharing235 par exemple. C'est gênant, effectivement. » 
2.5.4. Entre organisations 
Les individus de différentes organisations génèrent une régulation structurelle par auto-organisation 
lorsTX¶LOV : 
- Définissent ou modifient des règles contractuelles sous contraintes faibles qui incombent à 
O¶DXWUHRUJDQLVDWLRQ ; 
- Participent, LQFRQVFLHPPHQW DX GpYHORSSHPHQW G¶une structure émergente dans le cadre 
G¶DFWLYLWpVSUHVFULWHVVRXVFRQWUDLQWHVIDLEOHVRXG¶DFWLYLWpVQRQSUHVFULWHV ; 
- Permettent, inconsciemment, GH FRPSHQVHU OHV VLWXDWLRQV G¶LQFRPSOptudes de la structure 
officielle du partenariat en développant une structure émergente. 
([WUDLW(G¶XQHQWUHWLHQDYHFXQ© Responsable Dessin » G¶XQ:3FR-traité : 
« C'est bien parce qu'hier [Responsable Dessin] a commencé un document où il a décidé de stocker toutes les 
actions qu'il doit faire et celles qui sont en cours , il essaie d'amorcer le truc quoi. Ce document est laissé en libre 
accès sur le réseau plus exactement ce qui permet à tout le monde de le modifier librement et aux acteurs de [RSP] 
dHSUHQGUHFRQQDLVVDQFHGHO¶DYDQFHPHQWGHFHUWDLQVVXMHWVVDQVDYRLUjFRQWDFWHUGHVSHUVRQQHV±  qui parfois leur 
sont inconnues en plus ± pour le faire. » 
([WUDLW(G¶XQHQWUHWLHQDYHFXQ© 5HVSRQVDEOH4XDOLWpGHO¶,QJpQLHULHª de WP co-traités : 
« Je suis obligé de faire attention et d'avoir une vue sur les interactions qu'il y a avec tout le monde. Je suis plus là 
pour mettre de l'huile dans les rouages que d'être un grain de sable. C'est comme ça que je vois en fait mon activité. 
Après, F¶HVW SDVque mes règles soient vraiment libres à l'interprétation, mais, ce qui compte pour moi c'est pas 
forcément le moyen mais le résultat. Pour vulgariser , V¶LOIDXWDOOHUG
XQEkWLPHQWjXQDXWUHMHP
HQIRXVGHVDYRLUsi 
le RSP il y est allé à pied, pieds nus, en voiture, en métro, en avion ou en bateau ; tout ce que je veux, c'est qu'il aille 
d'un bâtiment à l'autre de manière rapide, de manière sure. Mais V¶il a besoin d'aide pour essayer d'être plus 
efficace, alor ,s je suis là pour l'aider à être plus efficace ± mais ensemble. » 
([WUDLW(G¶XQHQWUHWLHQDYHFXQ© Dessinateur Intégration » du Tronçon Central : 
« C'est pas encore un mode de fonctionnement qui a été défini entre nous si tu veux, c'est un point qui reste à 
définir. Est-ce que [équipe Dessin G¶XQ:3@ resteront en goulets d'étranglement ou est-FHTX¶RQVHUD un peu plus 
directement mis en lien avec [RSP]. Le fait est qu'on a pas formalisé encore le mode de communication, le transfert 
                                                         
235 Le worksharing correspond ici à la stratégie de partage des lots de travaux (WP, systèmes, équipements, etc.) entre 
OHVDQFLHQQHV1DW&RG¶$LUEXVOHV563HWOHVVRXV-traitants de niveau 1 et 2 (cf. Chapitre III § 3). 
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d'information qu'on devrait avoir ; et on a eu aucune info de la hiérarchie par rapport à ça parce qu'au niveau 
des contrats, des gestionnaires de sous-traitance et autres, il n'y a pas de contraintes par rapport à ça et on est 
parfaitement libre de définir notre méthode de travail au quotidien sur des aspects qui sont purement internes. Je 
pense que c'est inévitable, tu ne peux pas tout brider et , le fait est que de toute manière , c'est un fonctionnement 
nominal qui se met en place de manière naturelle. Le fait de vouloir ou non être interface unique, le fait de 
centraliser les informations ou non, ce seront des situations qui arriveront de manière naturelle.  En fonction du 
volume et de la charge de travail, tout naturellement , il est possible qu'à un moment l'équipe pavillon décide, entre 
guillemets, de se décharger de la partie de l'activité de suivi purement jonctions auprès de nous ; tout comme il est 
possible, si tu veux, que leur équipe soit suffisamment dimensionnée pour qu'ils suivent la totalité des sujets en 
parallèle en lien avec nous. »  
2.5.5. Entre organisations et environnement 
/HV LQGLYLGXV G¶XQH RUJDQLVDWLRQ JpQqUHQW XQH régulation structurelle par auto-organisation avec 
l¶HQYLURQQHPHQW(extérieur aux entreprises partenaires) ORUVTX¶LOV : 
- Participent, LQFRQVFLHPPHQW DX GpYHORSSHPHQW G¶une structure émergente dans le cadre 
G¶DFWLYLWpVSUHVFULWHVVRXVFRQWUDLQWHVIDLEOHVRXG¶DFWLYLWpVQRQSUHVFULWHVsuite à la récupération 
G¶LQIRUPDWLRQVSURYHQDQWGHO¶H[WpULHXUGHOHXUHQWUHSULVH ; 
- Permettent, inconsciemment, GH FRPSHQVHU OHV VLWXDWLRQV G¶LQFRPSOpWXGHV GH OD Vtructure 
officielle de leur organisation en développant une structure émergente suite à la récupération 
G¶LQIRUPDWLRQVSURYHQDQWGHO¶H[WpULHXUGHOHXUHQWUHSULVH 
Extraits (E16-(G¶XQHQWUHWLHQDYHFXQ© Responsable Cluster » en interne et pour les RSP : 
« Les clusters, F¶HVWFHTX¶RQDFKqWHF¶HVWFHTXLVHUpSqWH ; par exemple, les cadres, ce sont des éléments génériques 
TX¶RQUHWURXYHVXUWRXWO¶DYLRQDonc, à Airbus, on se propose de les acheter pour le RSP ; F¶HVWXQDFKDWTXLYD
être négocié par Airbus. Par exemple, OHVFDGUHVF¶HVW[sous-traitant A] ou [sous-traitant B], et ensuite, à ce prix là , 
F¶HVW Airbus qui va les commander pour [RSP]. » 
« C'est très compliqué pour les clusters puisque justement c'est décrit nulle part ce fonctionnement là  [cf. E12]. 
C'est quelque chose de totalement nouveau et c'est encadré par rien. Le contrat de [RSP], lui, est encadré par le 
GRAMS ; mais ce contrat là ne porte pas sur des thématiques liées au Cluster. On est dans une activité 
complètement nouvelle qui n'a que quelques mois. Il faut voir qu'il y a un intérêt de réaliser ces clusters ± déjà 
parce qu'Airbus est une structure quasiment intégrée maintenant ± mais c'est surtout parce qu'il y a une réel le 
volonté de le faire au niveau Direction de Programme. C'est sûr que ça a peut aider ; c'était peut-être pas assez le 
cas avant. Du coup, le corolaire , c'est qu'il n'y a pas de frontières ni de processus décrits pour ça . On le construit 
au fur et à mesure. Mais la dualité, elle se trouve un petit peu après ça, elle se trouve au moment qu'on dit qu'un 
RSP est libre de ces mouvements sous peu qu'il soit en accord avec le contrat qu'il a signé avec Airbus. E t ce contrat 
ne l'oblige absolument en rien à aller se fournir chez le fournisseur x, y ou z désigné par Airbus , donc, il faut que 
ce soit un contrat gagnant-gagnant. Il faut que l'approche réalisée en amont par Airbus, elle soit gagnante aussi 
pour le RSP ; ce qui est logique. Et pour ça , tu as beaucoup de paramètres, notamment les effets volumes, etc. qui 
font qu'en décrivant tout un avion ± même si c'est beaucoup plus compliqué et plus lourd à gérer bien sûr ; tu es 
toujours dans une configuration ± enfin tu es censé puisqu'il n'y a pas de règle absolue, tu es censé être dans une 
configuration ± qui est meilleure que d'aller négocier morceau par morceau. Le boulot qu'on fait, c'est un boulot de 
préparation en fait. » 
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2.5.6. Commentaires VXUO¶DXWR-organisation 
Commentaires sur O¶HIIHWV\VWpPLTXH 
La régulation structurelle par auto-organisation regroupe diverses pratiques en couplages faibles 
SHUPHWWDQW O¶RUJDQLVDWLRQ RX OD UpRUJDQLVDWLRQ G¶$LUEXV HW GX SDUWHQDULDW SDU le développement (et la 
complétion GDQV OH FDV G¶XQH réorganisation) de structures émergentes. Ces pratiques proviennent de 
O¶DFWLYLWpG¶DFWHXUVGpYHORSSDQt, malgré eux, des structures FRQFRPLWDQWHVjFHOOHGHO¶DGPLQLVWUDWLRQHWj
FHOOHV GH O¶DXWR-adaptation ; ces pratiques sont donc afférentes et en rapport avec le fonctionnement 
informel des organisations. Autrement dit, les événements et les activités déclinant ces pratiques 
VWUXFWXUHQWODFRQFHSWLRQGLVWULEXpHHWFROODERUDWLYHELHQTX¶LOVQHVRLHQWpas prescrits dans des résolutions 
formalisantes HW TX¶LOV QH SURYLHQQHQW SDV QRQ SOXV GH OD YRORQWp GHV DFWHXUV G¶pWDEOLU GHV VWUXFWXUHV
officieuses. Cependant ces pratiques peuvent être considérées G¶XQ FHUWDLQ SRLQW GH YXH comme 
partiellement efférentes lorsque les événements et les activités qui les déclinent sont prescrits dans des 
tâches formalisées équivalentes à des méta-règles. 
/¶DXWR-organisation esW j O¶RULJLQH GH OD WURLVLqPH236 des trois parties du fonctionnement informel et 
FRPSOH[H G¶$LUEXV HW GX SDUWHQDULDW OD SDUWLH HQ UDSSRUW DYHF VHV VWUXFWXUHV pPHUJHQWHV Ce type de 
structuration facilite une adaptation émergente et exploratoire aux contingences et aux difficultés des 
organisations. L¶DXWR-organisation apparait TXDQGODFRPSOH[LWpG¶XQHVLWXDWLRQHVWWHOOHPHQWpOHYpHTXH
les pratiques de fonctionnement autonome ne suffisent plus, que les processus de structuration 
formalisante ne sont pas pertinents, et que les pratiques de structuration volontaire ne peuvent y répondre 
en temps réel. /¶DXWR-organisation permet alors de laisser une structure émergente se développer (et de 
compenser une partie de la structure officielle GDQVOHFDVG¶XQHUpRUJanisation) et opérer par elle-même 
sur des schèmes intra- et inter-organisationnels opérationnels, intra- et inter-organisationnels fonctionnels, 
hiérarchiques opérationnels, hiérarchiques fonctionnels, environnementaux et sociaux. 
/¶DSSUHQWLVVDJHFROOHFWLIRFFDVLRQQpORUVG¶XQHDXWR-organisation 
1RXVUDSSHORQVTXHO¶DSSUHQWLVVDJHapparaissant pendant une régulation structurelle par auto-organisation 
HVWGHW\SHFROOHFWLIGqVORUVTX¶XQ collectif arrive à rendre compatibles les apprentissages des acteurs qui 
le composent pour produire une nouvelle connaissance. /¶DSSUHQWLVVDJH FROOHFWLI porte autant sur la 
connaissance produite que sur la structuration des relations pour ce faire entre les acteurs. Ces derniers 
Q¶RQWQLODconscience, ni la volonté, de participer à cet apprentissage et aucune tâche formalisée ne les y 
contraint explicitement. 
8QFDV W\SLTXHPHQW UHSUpVHQWDWLI G¶XQ DSSUHQWLVVDJH FROOHFWLI HQ FRQFHSWLRQ GLVWULEXpH VH UHWURXYH SDU
H[HPSOH GDQV O¶H[WUDLW VXU le Responsable Projet de la Fabrication qui cherche avec ses collaborateurs 
XQH FRPSUpKHQVLRQ FROOHFWLYH GHV SUREOqPHV TX¶LOV ULVTXHQW GH UHQFRQWUHU (E5) ; ou dans celui sur le 
Responsable Processus du Programme qui tisse des réseaux en interne avec ses collaborateurs pour avoir 
une approche plus globale pour la gestion des RSP (E7). Quant à la conception collaborative, un cas 
W\SLTXHPHQWUHSUpVHQWDWLIG¶XQDSSUHQWLVVDJHFROOHFWLIVHUHWURXYHGDQVO¶H[WUDLWVXUOHGRFXPHQWODLVVpHQ
                                                         
236 cf. note de bas de page numéro 217. 
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libre accès sur le réseau permettant aux partenaires de connDvWUH O¶DYDQFHPHQWGH tâches formalisées du 
&DOFXO(RXGDQVFHOXLVXUOH5HVSRQVDEOH4XDOLWpGHO¶,QJpQLHULHTXLHVWSUrWjUpIOpFKLUDYHFOH563
à un moyen pour que ce dernier puisse répondre aux tâches formalisées qui lui incombent (E14). 
Dans chacun de ces quatre cas, des collectifs apprennent une nouvelle information en participant à des 
pratiques de structuration exploratoire et en se servant formellement GDQVODFDGUHG¶DFWLYLWpVSUHVFULWHV
sous contraintes faibles) ou informellement (dans la FDGUH G¶DFWLYLWpV QRQ SUHVFULWHV de différents 
supports informationnels. Parfois, ces pratiques exploratoires peuvent paraître, de prime abord, 
relativement similaires aux pratiques de fonctionnement autonome ou aux pratiques de structuration 
volontaire. 0DLV FRQWUDLUHPHQW j FHV SUDWLTXHV TXH QRXV DYRQV pWXGLpHV MXVTX¶DORUV OHV DFWHXUV
participant à des pratiques de structuration exploratoire agissent en tant que tel sans avoir pleinement 
FRQVFLHQFHGHO¶LQIRUPDWLRQGHOHXUHQYLURQQHPHQWGHWUDYDLO(QHffet, selon les cas, cette information est 
soit inexistante, soit trop distribuée, pour que les acteurs aient la possibilité ou la capacité de traitement 
cognitif pour appréhender une situation ou  un problème dans son entièreté237. Puisque diverses pratiques 
HWGLYHUVVXSSRUWVLQIRUPDWLRQQHOVDSSURSULpVSRXUO¶DSSUHQWLVVDJHFROOHFWLIRQWpWpLGHQWLILpVORUVGHFHWWH
étude de cas, nous allons tenter de les présenter aussi exhaustivement que possible ci-dessous. 
Les pratiqueVjO¶RULJLQHGHO¶DSSUHQWLVVDJHFROlectif sont : 
- /HVpYpQHPHQWVDVVRFLpVDXGpYHORSSHPHQWGHVWUXFWXUHVpPHUJHQWHVFUpDWLRQG¶XQJURXSH ad-hoc 
G¶exploration collective238 de situations complexes FUpDWLRQ G¶XQ VHUYLFH DYHF XQ IRQFWLRQQHPHQW
IRUPHOPDLV VRXVFRQWUDLQWHV IDLEOHVFUpDWLRQG¶XQ service découplé du fonctionnement formel de 
O¶RUJDQLVDWLRQHWRXGXSDUWHQDULDW prise de renseignement impromptue ou involontaire en dehors du 
fonctionnement formel, etc.) ; 
- Les activités prescrites sous contraintes faibles, ou non prescrites, associées au développement de 
structures émergentes (exploration collective sur un sujet technique ou organisationnel, recherche 
G¶LQWHUORFXWHXU SRXU UpDOLVHU GHV H[SORUDWLRQV FROOHFWLYHV WUDYDLO TXRWLGLHQ GH GpILQLWLRQ HW
G¶DXWRJHVWLRQGHVDSURSUHDFWLYLWpREVHrvation auditive et visuelle des artéfacts informationnels de 
O¶HQYLURQQHPHQW GH WUDYDLO XWLOLVDWLRQ G¶XQ DUWpIDFW IDFLOLWDQW O¶DXWR-organisation des acteurs, 
FUpDWLRQG¶XQHtâche formelle en méta-règle, etc.). 
/¶DSSUHQWLVVDJH FROOHFWLI ORUV G¶XQH DXWR-organisation fait recours aux mêmes supports 
informationnels que ceux des apprentissages individuels et informels. Cependant, nous devons rajouter à 
FHV VXSSRUWV WRXWHV OHV LQIRUPDWLRQV GH O¶HQYLURQQHPHQW GH WUDYDLO SDUWLFLSDQW j O¶DXWR-organisation des 
acteXUVORUVTX¶LOV : 
- (QWHQGHQWGHVGLVFXVVLRQVGDQVO¶open space, des conciliations, des entretiens téléphoniques, des 
FRQVLJQHVRUDOHVG¶XQVXSpULHXUjXQVXERUGRQQpetc. ; 
                                                         
237 Nous renvoyons le lecteur au principe de rationalité limitée de Simon (cf. Chapitre V § 1.3). 
238 Nous empruntons à Midler (1993) le terme « H[SORUDWLRQªQRUPDOHPHQWXWLOLVpGDQVO¶H[SUHVVLRQ©
exploration locale », qui correspond à un apprentissage individuel (cf. Chapitre II § 2.3). Nous remanions et 
développons infra OHFRQFHSWG¶H[SORUDWLRQFROOHFWLYHSRXUTX¶LOVRLWDSSOLFDEOHjXQDSSUHQWLVVDJHFROOHFWLI 
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- 9LVXDOLVHQW OHVDXWUHVDFWHXUVSUpVHQWVGDQV O¶open space O¶DIILFKDJHG¶pFUDQVG¶RUGinateur, des 
notes écrites, des dossiers laissés sur un bureau, un espace de stockage numérique détourné de sa 
fonction principale, etc. 
Par ailleurs, nous souhaitons clairement souligner le fait que les apprentissages individuels et informels ne 
peuvent cRQWULEXHU j O¶DSSUHQWLVVDJH FROOHFWLI TXH ORUVTXH FH GHUQLHU porte autant sur la connaissance 
produite TX¶DX[ PRGHVGHUHODWLRQTXLV¶LQVWDXUHQWHQWUHOHVacteurs du collectif. &HQ¶HVWTXHGDQVFHFDV
que les apprentissages individuels et informels contriEXHQWjO¶pPHUJHQFH G¶XQHUHSUpVHQWDWLRQFROOHFWLYH 
qui correspond au résultat de FHTX¶+DWFKXHO(1996) appelle le « double conditionnement savoir-relation 
». 3RXU O¶HIIHW V\VWpPLTXH Srésentement étudié, ce double conditionnement correspond aux processus 
spécifiquement dédiés au développement de structures émergentes XQLTXHPHQW V¶LOV atteignent leur 
objectif). 
Commentaires sur la performance et la fiabilité induites par les apprentissages 
Les pratiques RFFDVLRQQDQWGHVDSSUHQWLVVDJHVFROOHFWLIVSHUPHWWHQWDX[DFWHXUVG¶DFFURLWUHOHXUefficience 
en rendant compatibles les informations formelles ou informelles dont ils ont besoin pour comprendre 
comment orienter aux mieux leurs travaux pour accomplir leurs objectifs. Ces pratiques se développent 
entre supérieurs hiérarchiques/collaborateurs/partenaires suite à des informations provenant de 
O¶HQYLURQQHPHQW GH WUDYDLO FDUWHV RUJDQLVDWLRQQHOOHV V\VWqPHV G¶LQIRUPDWLRQ et toute source 
G¶LQIRUmations formelles ou informelles) HWGHO¶HQYLURQQHPHQWextérieur aux entreprises partenaires. Les 
DSSUHQWLVVDJHV FROOHFWLIV GDQV OH FDGUH G¶DXWR-organisation sont nombreux et leur fréquence dépend du 
QLYHDX GH SHUWXUEDWLRQ GH O¶HQYLURQQHPHQW JOREDO O¶HQYLURQQHPHQW GH WUDYDLO HW O¶HQYLURQQHPHQW
extérieur aux entreprises) HWGHODSHUIRUPDQFHGHO¶HQVHPEOHGHVSURFHVVXVHWSUDWLTXHVpYRTXpVMXVTX¶j
PDLQWHQDQW3OXVO¶HQYLURQQHPHQWJOREDOHVWLQFHUWDLQSOXVOHVDFWLRQVYRORQWDLUHVGHVDFWHXUVULVTXHQWGH
ne SOXVVXIILUHSOXVOHVUpVROXWLRQVIRUPDOLVDQWHVULVTXHQWG¶être inadaptée, plus les réponses en temps réel 
des acteurs ne sont adaptées, plus la structuration par auto-auto-organisation est nécessaire et plus les 
apprentissages collectifs occasionnés par cet effet systémique sont nombreux. 
Pour apprendre collectivement, les acteurs se servent des supports informationnels que nous avons cités 
PDOJUp OH IDLWTX¶LOV QH VRLHQWSDV WRXMRXUV IRUPHOOHPHQWSUpYXV jFHWHIIHW/HVDFWHXUVXWLOLVHQWPrPH
parfois ces supports en les détournant de leur fonction principale (cas dans E13 du document laissé en 
libre accès dans un espace de stockage dont la fonction Q¶HVW pas initialement prévue à cet effet). En plus 
des supports informationnels classiquement utilisés pour les apprentissages individuels et informels, les 
LQIRUPDWLRQVGHO¶HQYLURQQHPHQWGHWUDYDLOFRQWULEXHQWDXVVLIRUWHPHQW O¶DSSUHQWLVVDJHFROOHFWLI (cas dans 
(GX'HVVLQDWHXUTXL LQWHUDJLWDYHFVHVFROODERUDWHXUVVXLWHjXQHGLVFXVVLRQHQFRXUVTX¶LOHQWHnd à la 
machine à café ou cas dans E3 du Calculateur qui lit les papiers autocollants dans son champ de vision). 
Ainsi, les acteurs apprennent aussi des informations ± plus ou moins inconsciemment et plus ou moins par 
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hasard ± grâce à une observation de visu et à une écoute f lottante239 qui modifient leurs connaissances et 
influent a fortiori sur OHVSKpQRPqQHVG¶DXWR-organisation. 
Les pratiques occasionnant O¶DSSUHQWLVVDJH FROOHFWLI VRQW EpQpILTXHV en interne (cas dans E4 du 
Responsable Projet de la Logistique qui développe ses relations en fonction de ses besoins) ou au sein du 
partenariat (cas dans E15 du développement progressif G¶XQIRQFWLRQQHPHQWLQIRUPHOHQWUHOH'HVVLQDWHXU
Integration et les équipes de Dessin G¶$LUEXV HW GX 563 ELHQ TX¶elles ne soient pas a priori 
indispensables au ERQGpURXOHPHQWG¶XQSURMHW'DQV(SDUH[HPSOHO¶DXWR-organisation entre Airbus, 
le RSP et les fournisseurs de Clusters Q¶HVW SDV XQH VWUXFWXUDWLRQ LQGLVSHQVDEOH PrPH VL HOOH VHPEOH
présenter des avantages de performance en termes de couts pour Airbus et le RSP. La conception 
distribuée et collaborative V¶DGDSWH JUkFH j O¶pYROXWLRQ GHV UHSUpVHQWDWLRQV FROOHFWLYHV GXH DX
GpYHORSSHPHQWGHV VWUXFWXUHVpPHUJHQWHVGDQV OHVRUJDQLVDWLRQVG¶$LUEXVHWGXSDUWHQDULDWLa fiabilité 
GHVRUJDQLVDWLRQVHVWDXVVLDFFUXHJUkFHjO¶DXWR-organisation diminuant les risques projet (cas dans E1 du 
Dessinateur disant que les informations clé pour réussir un projet se trouvent devant la machine à café) ou 
résolvant des problèmes complexes (cas dans E16 du Responsable Cluster qui négocie le prix de certains 
éléments pour un possible achat groupé entre Airbus et les RSP). Ainsi, la conception progresse malgré 
les difficultés inhérentes à la gestion de projet car les pratiques de structuration exploratoire tentent G¶\
répondre par exploration collective (en laissant se développer un fonctionnement informel). 
(QpWXGLDQW O¶DXWR-organisation plus en détail, les acteurs réalisent en fait des explorations collectives en 
cherchant un moyen global pour que chacun puisse respecter ses propres tâches formalisées et optimiser 
ses propres objectifs. Contrairement aux conciliations qui sont des exercices de consensus technique se 
basant sur des informations précises contenues dans des archives (cf. E6 au §2.2 sur la conciliation autour 
GH O¶DQQHDXSRXU OD0DLQWHQDELOLWpTXLHVWGHPDQGp IRUPHOOHPHQWGDQVXQGRVVLHUGH VSpFLILFDWLRQ OHV
H[SORUDWLRQVFROOHFWLYHVVRQWGHVH[HUFLFHVGHUHFKHUFKHG¶RSWLPXP. Les explorations collectives se basent 
souvent sur des méta-règles contenues dans des tâches formalisées (cf. E5 au § 2.3 sur la tâche 
« optimisation de la masse du WP pendant la phase commune » dans la fiche de description de poste du 
Dessinateur qui est une tâche sous contrainte faible). Puisque chaque acteur V¶HVWHQJDJpVXUGHVREMHFWLIV
TX¶LO QH SHXW SDV WRXMRXUVmaîtrisHU LQGLYLGXHOOHPHQW GHV JURXSHV G¶DFWHXUV YRQW VH UpXQLU UpIOpFKLU HW
décider collectivement de la meilleure approche possible (cas dans E14 du Responsable Qualité de 
O¶,QJpQLHULHTXLVRXKDite travailler et choisir une solution optimale avec le RSP ; FHUHVSRQVDEOHV¶DVVXUH
que le travail du RSP respecte la qualité exigée par Airbus quitte à être ouvert sur les moyens240 pour y 
arriver). De plus, SXLVTX¶XQH PDMRULWp GHV GpFLVLRQV HVW SULVH DX niveau des acteurs 
opérationnels/fonctionnels directement en lien avec une problématique, les apprentissages collectifs 
diminuent les phénomènes de goulot G¶étranglement souvent constatés à certains niveaux hiérarchiques. 
En évitant cet engorgement du sommet hiérarchique, les structurations exploratoires contribuent une fois 
de plus à la performance et à la fiabilité organisationnelle du système. 
                                                         
239 Nous empruntons à Pavard (2002b) O¶H[SUHVVLRQ© écoute flottante ªSRXUFDUDFWpULVHU O¶pFRXWHFRQWLQXHGHVIOX[
G¶LQIRUPDWLRQDPELDQWV(cf. Chapitre VII § 2.2.3). 
240 Cet exemple nous renvoie au Thème 3 sur les exigences contractuelles et la spécification fonctionnelle (cf. 
Chapitre IX § 2.3.1) mettant en exergue la différence entre les exigences de moyens et les exigences de résultats (qui 
se rapprochent, in fine, de méta-règles). 
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/RUV G¶H[SORUDWLRQV FROOHFWLYHV OHV DFWHXUV WUDYDLOOHQW HW SUHQQHQW ensemble des décisions qu'ils jugent 
satisfDLVDQWHVFRPSWHWHQXGHOHXUVFRQQDLVVDQFHVGHO¶HQYLURQQHPHQW global(QVXLWHFKDFXQG¶HQWUHHX[
avance dans son travail, apprend individuellement/informellement, puis une nouvelle exploration 
collective est réalisée et de nouvelles décisions semblant plus optimales sont prises compte tenu des 
derniers apprentissages individuels/informels occasionnés depuis la première exploration, et ainsi de 
VXLWH &¶HVW JUkFH j FH phénomène itératif TXH GHV JURXSHV G¶DFWHXUV se créent des représentations 
collectives et optimisent leurs tâches en comprenant mieux comment réaliser leurs objectifs. Durant cette 
succession de phénomènes G¶DXWR-organisation O¶DSSUHQWLVVDJH FROOHFWLI Q¶D SDV EHVRLQ G¶être intégré 
dans une carte organisationnelle HW Q¶RFFDVLRQQH GRQF SDV G¶DSprentissage organisationnel (le 
5HVSRQVDEOH4XDOLWpGH O¶,QJpQLHULH dans E14SDUH[HPSOHQ¶DSDVG¶LQWpUrWVà préciser dans une carte 
organisationnelle comment les RSP doivent respecter la qualité exigée par Airbus ± cette inscription dans 
une tâche formalisée LUDLWjO¶HQFRQWUHGHVDGpPDUFKH et serait contre-productive pour son activité). 
Les explorations collectives peuvent être réalisées aussi bien sur des points techniques 
TX¶RUJDQLVDWLRQQHOV : « &RPPHQW V¶RUJDQLVHU DX PLHX[ en interne? » (E4), « Comment réalise-t-on ce 
principe constructif en matériaux composite ? » (E2), « Doit-RQVRUWLUGXSpULPqWUHG¶pWXGHTXLQRXVHVW
prescrit ? » (E3), etc. Les acteurs ne sont pas formellement contraints à réaliser ces explorations 
FROOHFWLYHV FHSHQGDQW LOV Q¶RQW VRXYHQW SDV G¶DXWUHV SRVVLELOLWpV FDU LOV ne peuvent pas posséder une 
maîtrise individuelle assez parfaite de leur environnement pour accomplir leurs objectifs. Même si les 
auto-organisations entre acteurs ne sont pas a priori indispensables comme nous O¶DYRQVUHPDUTXpsupra, 
les projets ne pourraient souvent pas atteindre tous leurs critères de performance sans eux. En effet, seuls 
les apprentissages collectifs permettent de résoudre les plus grandes difficultés de la conception distribuée 
et collaboraWLYH/DSHUIRUPDQFHGHVSODWHDX[GHGpYHORSSHPHQWGpSHQGGRQFHQSDUWLHGH O¶pPHUJHQFH
des représentations collectives entre des DFWHXUVTXLV¶DXWR-organisent et se restructurent en permanence. 
Cette structuration en continu est une des différences notables entre la structuration exploratoire et la 
structuration volontaire car la structure officieuse V¶pWDEOLWVH substitue à la structure officielle mais 
Q¶pYROXHSDVen continu (HOOHQ¶pYROXHTXHSRQFWXHOOHPHQW.  
Cependant, O¶exploration collective peut devenir relativement difficile ± voire impossible ± si les acteurs 
ne se basent pas sur les mêmes paradigmes241. De plus, le hasard des rencontres et la disponibilité 
cognitive des acteurs pour intégrer les informations de leur environnement déterminent en partie la qualité 
et la quantité GHV SKpQRPqQHV G¶DXWR-organisation. Malgré leurs nombreux intérêts, les apprentissages 
collectifs sont donc encore plus dépendants des facteurs comportementaux et structurels que les 
apprentissages occasionnés lors de pratiques de fonctionnement autonome ou de structuration volontaire. 
Sans la prise en compte de ces facteurs, les pratiques de structuration exploratoire en interne et dans le 
partenariat pourraient se trouver très limitées ODILDELOLWpGHO¶RUJDQLVDWLRQLQGXLWH par ce fonctionnement 
informel dépend donc du renforcement des couplages faibles. En effet, les renforceurs du couplage faible 
facilitent les activités occasionnant des apprentissages collectifs ; une sous-section entière est donc 
entièrement consacrée infra à leur identification (cf. § 3.6). 
                                                         
241 Nous rappelons la remarque de Lalouette et Jacques (2008) sur le fait que des acteurs en partenariat possèdent des 
systèmes de valeur, des connaissances et des cultures très différentes pouvant créer des biais cognitifs (cf. Chapitre V 
§ 3.2). 
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Commentaires sur la performance et la fiabilité induites par les méta-règles 
/HVH[SORUDWLRQVFROOHFWLYHVVRQWSOXVIDFLOHPHQWUpDOLVpHVORUVTXHOHVREMHFWLIVGHVDFWHXUVV¶DSSXLHQWVXU
des méta-règles (i.e. des activités prescrites sous contraintes faibles) contenues dans des tâches 
formalisées. En effet, les méta-règles apportent aux acteurs la légitimité G¶entreprendre des explorations 
collectives et G¶utiliser, parfois informellement, divers supports informationnels dans ce cadre G¶DFWLYLWp
très spécifique (même si cette utilisation reste souvent informelle, i.e. en dehors du fonctionnement 
formel). Les méta-UqJOHVVRQWSUHVFULWHVjWRXVOHVQLYHDX[GHO¶RUJDQLVDWLRQHWGXSDUWHQDULDWPDLVFHOOHV
entre les niveaux hiérarchiques sont les plus évidentes et les plus facilement observables. C¶HVWSRXUFHWWH
raison que nous traitons cette catégorie plus particulièrement dans nos exemples. Les méta-règles sont à la 
base des auto-organisations des acteurs quels que soient leurs niveaux dans la hiérarchie des 
organisations.  
Une structure officielle est toujours laissée à connaissance des acteurs PDLVLODSSDUWLHQWjFKDFXQG¶HX[
de la faire évoluer, si besoin est, en une structure émergente (tous les acteurs dans les cas E8 à E12 ± du 
'HVVLQDWHXU MXVTX¶DX5HVSRQVDEOH3URMHWGH O¶,QJpQLHULH± VWLSXOHQWTX¶LOVRQWXQHWUqVJUDQGHPDUJHGH
PDQ°XYUHWDQWTX¶LOVUHVSHFWHQWOHVconsignes ou les décisions hiérarchiques). Le cas dans E15 illustre les 
différents fonctionnements inforPHOV SRXYDQW pPHUJHU G¶DXWR-organisations entre les acteurs ; les 
relations entre les équipes projet G¶$LUEXVHWGX563 ne sont pas définies et évoluent en fonction de leurs 
ressources disponibles et de leurs charges de travail. Le Dessinateur Intégration rappelle dans cet extrait 
TX¶LO HVW OLEUH DX TXRWLGLHQ GH FKRLVLU VRQ IRQFWLRQQHPHQW DYHF OHV 563 /D PpWD-règle stipulant au 
'HVVLQDWHXU,QWpJUDWLRQTX¶LOGRLWDVVXUHUO¶LQWpJUDWLRQGHV:3HQWUHHX[peut donc entrainer des situations 
GLIIpUHQWHVVHORQTX¶XQ'HVVLQDWHXUFKH]$LUEXVG¶XQ:3FR-WUDLWpYHXLOOHUHVWHURXQRQO¶LQWHUIDFHXQLTXH
avec le RSP. Si ce Dessinateur j XQH FKDUJH G¶DFWLYLWp WURS pOHYpH LO explorera la possibilité avec le 
Dessinateur Intégration pour que ce dernier V¶LQWHUIDFHGLUHFWHPHQt avec le partenaire.  
Ce dernier H[HPSOH PRQWUH DLQVL O¶LQWpUrW pYLGHQW GX 5HVSRQVDEOH 3URMHW GX 3URJUDPPH HW GX
5HVSRQVDEOH &RRUGLQDWLRQ GH O¶,QJpQLHULH TXL RQW FKDFXQ XQ U{OH GH FRRUGLQDWLRQ j OHXU QLYHDX
(respectivement le Groupe de Management de ProjeW HW O¶pTXLSHSURMHWGH O¶,QJpQLHULHSRXU OHV:3FR-
traités). Le Responsable Projet du Programme est garant de la performance en termes de 
qualité/coûts/délais du projet, cette méta-règle sous-WHQGTX¶LOGRLWPHWWUHHQ°XYUHWRXWHVOHVDFWLRQVSRXU
que les DFWHXUVGX*URXSHGH0DQDJHPHQWGH3URMHWVHFRRUGRQQHQWHWV¶DXWR-organisent. Ensuite, de la 
PrPHPDQLqUHFKDTXHPHPEUHGX*URXSHGH0DQDJHPHQWGH3URMHWHVVDLHGHPHWWUHHQ°XYUHWRXWHVOHV
actions pour que les acteurs de son équipe projet se coordonneQW HW V¶DXWR-organisent. Le Responsable 
&RRUGLQDWLRQ GH O¶,QJpQLHULH comparable car il est en partie garant de la performance en termes de 
qualité/coûts/délais de la conception des WP co-traité. Son rôle est donc de tout faire en sorte pour que les 
acteurs GH O¶pTXLSH SURMHW UHQFRQWUHQW OHXUV KRPRORJXHV FKH] $LUEXV HW IDVVHQW QRWDPPHQW GHV
explorations collectives et V¶DXWR-RUJDQLVDQW &H 5HVSRQVDEOH HVW DXVVL HQ FKDUJH GH IDLUH O¶LQWHUIDFH
SULQFLSDOHHQWUHOHV563HWOHVDFWHXUVKRUVpTXLSHSURMHWGHO¶,ngénierie (pour les WP co-WUDLWpVDILQTX¶LO
IDFLOLWH OHXU FRRUGLQDWLRQ /¶DFWLYLWp VRXV FRQWUDLQWHV IDLEOHV TXL VRXV-tend le rôle de chacun des deux 
5HVSRQVDEOHV TXH QRXV YHQRQV GH SUpVHQWHU HVW GRQF FODLUHPHQW GH IDFLOLWHU OHV SKpQRPqQHV G¶DXWR-
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organisation. Nous reviendrons plus en détail sur ces rôles lors de notre explication du renforceur de 
gestion formelle du fonctionnement informel (cf. § 3.6.15). 
Commentaires sur O¶apprentissage intra-organisationnel en simple boucle et O¶DSSUHQWLVVDJH LQWUD-
organisationnel en double boucle indirectement occasionnés 
/D SHUIRUPDQFH GHV SODWHDX[ GH GpYHORSSHPHQW GpSHQG HQ SDUWLH GH O¶pPHUJHQFH GH UHSUpVHQWDWLRQV
FROOHFWLYHV HQWUH DFWHXUV TXL V¶DXWR-organisent, se restructurent en permanence et créent de nouvelles 
connaissances, et ainsi de suite. Nous avons stipulé que durant cette exploration collective, 
O¶DSSUHQWLVVDJH FROOHFWLI Q¶D SDV EHVRLQ G¶être LQWpJUp GDQV XQH FDUWH RUJDQLVDWLRQQHOOH HW Q¶RFFDVLRQQH
donc pas G¶DSSUHQWLVVDJH RUJDQLVDWLRQQHO FDU OHV DFWHXUV Q¶en ressentent pas le besoin. Cependant, lors 
G¶DFWLYLWpV GH REx HQ ILQ GH SURMHW RX ORUV GH UpXQLRQ G¶DPpOLRUDWLRQ FRQWLQXH SDU H[HPSOH
O¶DSSUHQWLVVDJH FROOHFWLI SHXW être explicité et capitalisé dans une carte organisationnelle. Cet 
apprentissage organisationnel peut être VRLW HQ VLPSOH ERXFOH VL O¶DSSUHQWLVVDJH FROOHFWLI HVW FDSLWDOLVp
dans un REx sous format de lessons learnt par exemple), soit ± et nous allons développer tout 
particulièrement ce point ci-dessous ± HQGRXEOHERXFOHQRXVDYRQVG¶DLOOHurs déjà abordé la fait que les 
apprentissages informels sur les structures non officielles peuvent être valorisées en structures officielles, 
cf. § 2.4.6). 
'DQV OHFDVG¶XQDSSUHQWLVVDJHRUJDQLVDWLRQQHOHQGRXEOHERXFOH OHSKpQRPqQHG¶DXWR-organisation est 
soigneusement analysé, validé et instauré dans la structure officielle. Les méta-règles qui ont permis 
O¶pPHUJHQFHGHVSKpQRPqQHVG¶DXWR-organisation (car le système a eu une dynamique de fonctionnement 
informel peu contrainte) se voient alors intégrées dans la structure officielle sous la forme de tâches 
formalisées sous contraintes fortes. Mais, SRXUTX¶XQWHODSSUHQWLVVDJHHVWHIIHFWLYHPHQWOLHXODVWUXFWXUH
émergente a due montrer de réelles propriétés bénéfiques pour le système car il peut-être contre-productif 
de rendre fortes les contraintes faibles qui ont permis les explorations collectives des acteurs (même  si un 
supérieur hiérarchique considère que la structure émergeante de ses subordonnés possède localement des 
propriétés intéressantes). La GpFLVLRQGHIDLUHDSSUHQGUHjO¶RUJDQLVDWLRQXQHVWUXFWXUHpPHUJHQWH± surtout 
si elle a pu émerger à partir de contraintes faibles ±  doit être SULVH HQ SDUFLPRQLH DYHF O¶DFFRUG G¶XQ
maximum des acteurs opérationnels ayant une implication dans le phénomèQHG¶DXWR-organisation. Bien 
TXHFHWDSSUHQWLVVDJHVRLWSRVVLEOHLOVHPEOHUDLWTXHVDIUpTXHQFHG¶DSSDULWLRQVRLWUHODWLYHPHQWIDLEOHRX
TX¶LO VRLW GLIILFLOHPHQW REVHUYDEOH HQ FRQFHSWLRQ GLVWULEXpH HW FROODERUDWLYH Pour illustrer nos propos, 
nous pouvons supputer que les travaux du Responsable Cluster (travaux auto-RUJDQLVpVSXLVTX¶LODSSUHQG
collectivement avec de nombreux acteurs de la conception distribuée et collaborative) seront 
SRVVLEOHPHQW LQWpJUpVDXIRQFWLRQQHPHQWIRUPHOG¶$LUEXVHWGXSDUWHQDULDt lors du prochain programme 
DYLRQ VL FH GHUQLHU DUULYH j GpPRQWUHU OHV JDLQV GH SHUIRUPDQFH TX¶LO D IDLW DWWHLQGUH DX 3URJUDPPH
A350XWB. 
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3. Les résultats et commentaires sur les causes, les conséquences et les 
renforceurs des couplages 
3.1. Les causes des couplages forts 
1RXV Q¶DYRQV SDV FRQVLGpUp TX¶LO VRLW QpFHVVDLUH G¶Djouter des extraits G¶HQWUHWLHQV pour illustrer les 
causes des couplages forts présentées ci-GHVVRXV(QHIIHW O¶LQWpJUDOLWpGX corpus relatifs à la régulation 
fonctionnelle SDU GLIIXVLRQ G¶LQIRrmations formelles et à la régulation structurelle par administration a 
déjà largement renseigné les commentaires qui suivent. La liste des causes de couplages forts que nous 
allons étudiées est la suivante : 
- /DYRORQWpG¶RUGRQQDQFHU ; 
- La volonté de communiquer ; 
- La volonté de contrôler ; 
- La volonté de commander. 
3.1.1. Cause induite n°1 : la volonté G¶RUdonnancer 
La YRORQWp G¶RUdonnancer se rapporte à la régulation structurelle par administration (plus précisément 
pour les catégories des couplages entre individus, entre sous-ensembles, entre organisations DLQVLTX¶entre 
organisations et environnement dans cette étude de cas). Cette volonté provient du rôle de certains acteurs 
ayant des responsabilités organisationnelles242 G¶LQVWDXUHU le plus officiellement possible les fonctions 
principales, et les VFKqPHVG¶LQWHUDFWLRQVassociés, dans la structure organisationnelle. Dans cette logique, 
les couplages forts inscrits dans les décisions organisationnelles et dans les décisions contractuelles sont 
les plus à mêmes pour instaurer FHWWHYRORQWpG¶RUdonnancer une structure officielle. 
3.1.2. Cause induite n°2 : la volonté de communiquer 
La volonté de communiquer VH UDSSRUWH j OD UpJXODWLRQ IRQFWLRQQHOOH SDU GLIIXVLRQ G¶LQIRUPDWLRQV
formelles (plus précisément pour les catégories des couplages entre individus, entre sous-ensembles, entre 
organisations DLQVL TX¶HQWUH RUJDQLVDWLRQV HW HQYLURQQHPHQW dans cette étude de cas). Cette volonté 
provient du besoin des acteurs de récupérer ou de diffuser les informations formelles dont ils ont besoin 
pour opérationnaliser OHSOXVHIILFDFHPHQWSRVVLEOH O¶HQVHPEOHGH OHXUV travaux individuels et collectifs. 
Dans cette logique, les couplages forts inscrits dans les règles organisationnelles et dans les règles 
contractuelles sont les plus à mêmes pour gérer cette volonté de communiquer dans le fonctionnement 
formel. 
3.1.3. Cause induite n°3 : la volonté de contrôler 
La volonté de contrôler243 se rapporte à la régulation structurelle par administration (plus précisément 
pour les catégories des couplages entre sous-ensembles et entre niveaux hiérarchiques dans cette étude de 
                                                         
242 i.e. OHV DFWHXUV D\DQW XQH OpJLWLPLWp G¶DFWLRQ VXU XQ DXWUH VRXV-ensemble ou les acteurs pouvant contribuer 
indirectement jO¶DGPLQLVWUDWLRQGHOHXUVRXV-HQVHPEOHRXG¶XQHDXWUHRUJDQLVDWLRQ 
243 Le terme contrôler doit ici être compris dans son sens de maîtriser et non dans celui de survei ller. 
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cas). Cette volonté provient du rôle des acteurs ayant des responsabilités organisationnelles 244 G¶LQVWDXUHU 
le plus officiellement possible les fonctions, HWOHVVFKqPHVG¶LQWHUDFWLRQVassociés, spécifiques à certaines 
parties de la structure organisationnelle. Dans cette logique, les couplages forts inscrits dans les décisions 
hiérarchiques et dans les décisions de description de poste245 sont les plus à mêmes pour instaurer cette 
volonté de contrôler une structure officielle. 
3.1.4. Cause induite n°4 : la volonté de commander 
La volonté de commander VHUDSSRUWHjODUpJXODWLRQIRQFWLRQQHOOHSDUGLIIXVLRQG¶LQIRUPDWLRQVIRUPHOOHV 
(plus précisément pour la catégorie des couplages entre niveaux hiérarchiques dans cette étude de cas). 
Cette volonté provient du besoin des acteurs de récupérer ou de diffuser les informations formelles dont 
ils ont besoin pour opérationnaliser le plus efficacement possible les travaux individuels et collectifs qui 
leur sont tout spécifiquement demandés. Dans cette logique, les couplages forts inscrits dans les 
consignes hiérarchiques et dans les fiches de description de poste sont les plus à mêmes pour gérer cette 
volonté de commander dans le fonctionnement formel. 
3.2. Les conséquences des couplages forts 
La liste des conséquences de couplages forts que nous allons étudiées est la suivante : 
- /¶HIILFDFLWpHWODILDELOLWp ; 
- Les couplages opérationnels et fonctionnels surnuméraires ; 
- Les couplages hiérarchiques surnuméraires ;  
- Les contraintes surnuméraires ;          
- /DFRPSOLFDWLRQGHO¶RUJDQLVDWLRQ. 
3.2.1. Conséquence induite n°1 : l¶HIILFDFLWpet la fiabilité 
([WUDLWG¶XQHQWUHWLHQDYHFXQ© Responsable Calcul » G¶XQ:3FR-traité : 
« Des fois, ça peut paraître un peu compliqué tout notre système. Les fiches de description de postes, les méthodes, 
OHVSURFpGXUHVOHVGLUHFWLYHVOHVLQVWUXFWLRQVOHVPDFKLQVOHVEODEODHWHQFRUHMHW¶HQpSDUJQHSDVPDO&RPPHMHWH
GLVDLV WRXWj O¶KHXUH LO \ HQ Dbeaucoup, il y en a trop même je trouve pour les RSP ; ça, F¶HVW SDVQRUPDO 3DU
FRQWUHF¶HVWYUDLTX¶HQLQWHUQHça permet de cadrer les choses et de savoir où on va, comment on y va et avec qui 
on y va. Moi , MH YLHQV G¶XQ PRQGH TXL HVW SDV DLUEXVLHQ M¶DL WUDYDLOOp  DQV FKH] [entreprise], c¶pWDLW RUJDQLVp
FRPSOqWHPHQW GLIIpUHPPHQW SXLVTX¶RQ VRUWDLW GHV REMHWV RQH-shot. Et pour ça, j¶DLPH EHDXFRXS O¶RUJDQLVDWLRQ HQ
programme parce que tu peux pas manager une boite de 2000 personnes comme une boite de 20000 personnes, ça 
F¶HVWFODLU &¶HVWVXU TX¶$LUEXVF¶HVWFRPSOLTXpMHWHO¶DLGpMjGLWHWOHVJHQVV¶HQSODLJQHQWSDUIRLV0DLVERQVDQV
oDFHVHUDLWO¶DQDUFKLH » 
                                                         
244 i.e. OHV DFWHXUV D\DQW XQH OpJLWLPLWp G¶DFWLRQ VXU XQ Dutre sous-ensemble (uniquement les Ressources Humaines 
dans cette étude de cas) et les acteurs ayant des subordonnés (les responsables hiérarchiques opérationnels et 
fonctionnels dans cette étude de cas). 
245 Dans cette étude de cas, ces décisions sont mises HQ°XYUHVRLWORUVGHODGpILQLWLRQG¶XQmodèle de description de 
poste pour les Ressources Humaines, soit GDQVODUpGDFWLRQG¶XQHILFKHGHGHVFULSWLRQde poste QHSDUWDQWSDVG¶XQ
modèle pour les responsables hiérarchiques opérationnels. 
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'¶XQH PDQLqUH JpQpUDOH Oes couplages forts instaurant/gérant les volontés G¶ordonnancer, de 
communiquer, de contrôler, de commanGHU HW GH FRPSUHQGUH O¶HQYLURQQHPHQW FRQWULEXHQW IRUWHPHQW j
O¶HIILFDFLWp et à la fiabilité de O¶RUJDQLVDWLRQ G¶$LUEXV HW GX SDUWHQDULDW. Grâce à O¶HQVHPEOH GH FHV
couplages forts, OHV VFKqPHV G¶LQWHUDFWLRQV VRQW GpILQLV RIILFLHOOHPHQW HW OHV pFKDQJHVtransferts 
G¶LQIRUPDWLRQV IRUPHOOHV VRQW DVVXUpV $LQVL FKDTXH acteur peut PHWWUH HQ °XYUH HW accomplir ses 
objectifs le plus officiellement et efficacement possible. 'HSOXV O¶HQVHPEOHGHVDFWHXUVSUHQGDXVVLHQ
compte les signaux forts et les perturbations GHO¶HQYLURQQHPHQWORUVGHOHXUWUDYDLO. Par ailleurs, lors de 
O¶H[SOLFDWLRQGHVprocessus de fonctionnement formalisé et des processus de structuration formalisante, 
nous avons présenté en détails les intérêts des apprentissages occasionnés par les couplages forts en 
WHUPHV G¶HIILFDFLWp et de fiabilité organisationnelle ; nous renvoyons donc le lecteur aux commentaires 
correspondants dans la section précédente (cf. § 2.1.6 et 2.3.6). 
Cependant, en dépit de leurs intérêts, les couplages forts peuvent aussi présenter des aspects négatifs dans 
O¶RUJDQLVDWLRQ G¶$LUEXV HW GX SDUWHQDULDW. Nous présentons donc ci-dessous les quatre principales 
conséquences négatives que nous avons induites à partir de O¶étude de cas. 
3.2.2. Conséquence induite n°2 : lDVXUFKDUJHG¶LQIRUmations 
([WUDLWG¶XQHQWUHWLHQDYHFXQ© 5HVSRQVDEOH(VVDLVGHO¶,QJpQLHULHª de WP co-traités : 
« Des mails, on en reçoit 150 par jour . Des présentations, on en voit une dizaine par jour . On en peut plus, on peut 
plus. Les gens synthétisent de moins en moins, ils déversent la charrette et du coup le message important est noyé et 
on revient au message important à l'oral TXDQGF¶HVWSRVVLEOH. On a perdu de vue aussi le fait qu'une présentation            
± c'est ce qu'on m'a appris quand j'étais jeune ±, c'est le support d'un discours. C'est pas le discours lui-même et c'est 
en train de devenir le discours lui-même. Du coup, on en met beaucoup, beaucoup, beaucoup. On est noyé sous des 
présentations de 30 slides et au final la conclusion qui est ± à la rigueur ± le truc qui nous intéresse, elle apparait 
nulle part ; même pas dans le mail d'accompagnement et c'est un peu dommage, c'est un peu dommage. On manque, 
je pense, de la capacité ± enfin non pas de la capacité ± mais d'un réflexe de synthèse. » 
Les processus de fonctionnement formalisé diffusent un nombre élevé G¶LQIRUPDWLRQV au sein de 
O¶RUJDQLVDWLRQ G¶$LUEXV et du partenariat. Cependant, dans certains cas, ce nombre élevé de couplages 
forts entre acteurs intra- et inter-organisationnels (pourtant nécessaLUHSRXUO¶efficacité organisationnelle) 
peut se répercuter négativement sur O¶efficacité individuelle. En effet, certains acteurs sont surchargés 
G¶LQIRUPDWLRQVj traiter (à analyser, à assimiler et/ou à transférer) qui proviennent de leur équipe, de leurs 
hiérarchies, G¶DXWUHV VRXV-ensembles de leur organisation ou encore du RSP avec lequel ils co-traitent. 
&HWWHVXUFKDUJHG¶LQIRUPDWLRQ peut entrainer une diminution de la quantité/qualité du travail des acteurs 
SXLVTX¶LOV Q¶RQW plus assez de temps pour parfaitement traiter les informations dont ils ont besoin. 
/¶H[HPSOH ci-dessus concernant le nombre de mails reçus par jour par un Responsable Essais est une 
illustration classique de cette problématique. Cependant, les cas de couplages surnuméraires induisant une 
VXUFKDUJHG¶LQIRUPDWLRQVont été relevés en nombre : journée avec de nombreuses réunions ne laissant pas 
de temps pour travailler, accumulation de nombreux dossiers techniques en attente de lecture, etc. 
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3.2.3. Conséquence induite n°3 : la rétention involontaire G¶LQIRUPDWLRQV 
([WUDLWVG¶XQHQWUHWLHQDYHFXQ© Responsable Dessin » G¶XQ:3FR-traité : 
« C'est ce que je disais hier µ6LRQDSDVWRXVOHPrPHQLYHDXG
LQIRUPDWLRQRQYDDYRLUGHVSUREOqPHV¶ ; tu vois, ce 
PDWLQ M¶DL GpEULHIpDX[ Dessinateurs toutes les réunions que j'ai eu avec [RSP] auxquelles j'ai participées. Qu'ils 
VRLHQWYUDLPHQWDXFRXUDQWTX
RQVRLWHQSKDVHSDUFHTX¶RQFRPPHQFHjDWWHLQGUHXQHWDLOOHFULWLTXHGDQVO¶pTXLSH
Ca m'a fait rigoler , vendredi on a parlé de la [revue officielle avec le RSP] et [Dessinateur] P¶DGLWµ0RLOHFRPSWH
UHQGXGHODUHYXHMHO
DLSDVHX¶HW>5HVSRQVDEOH&RRUGLQDWLRQGHO¶,QJpQLHULH@ DGLWµOui, mais moi , je l'envoie 
qu'au n-1 et c'est à eux de diffuser¶/jMHOXLDLGLWµ0DLVDWWHQG ! Je pense pas toujours à tout rediffuser, mets mes 
Dessinateurs au même niveau que moi. Il y a pas de raison que ce soit PRLTXLILOWUHO
LQIRUPDWLRQ¶µ$KRXL, mais ça 
peut froisser des susceptibilités«¶LOP¶DUpSRQGX Tout le monde doit avoir accès au même niveau d'information 
parce que transférer à, transférer à, transférer à«ça sert à rien. » 
Inversement au processus de VXUFKDUJHG¶LQIRUPDWLRQ que nous venons juste de présenter, lHIDLWTX¶LO\ait 
parfois des couplages en surnombre peut aussi induire une perte G¶LQIRUPDWLRQs formelles. Certes, les 
couplages entre acteurs ont un intérêt évident sur le ILOWUDJHGHO¶LQIRUPDWLRQ6ans ces couplages mis bout 
à bout, les acteurs seraient encore plus surchargés G¶LQIRUPDWLRQV et ne pourraient plus du tout exécuter 
efficacement leur travail. Cependant, quelle que soit la catégorie du couplage, ODGLIIXVLRQG¶LQIRUPDWLRQV
formelles peut parfois entrainer des rétentions G¶LQIRUPDWLRQVLQYRORQWDLUHV comme nous venons de le voir 
GDQVO¶H[WUDLWG¶HQWUHWLHQFL-dessus. Par exemple, si le strict respect de la UHGHVFHQWHG¶LQIRUPDWLRQs G¶XQ
niveau à O¶DXWUHHVWDSSOLTXpDORUVLOVXIILWTX¶XQHVHXOHSHUVRQQHQ¶DJLVVHSDVSRXUURPSUHODFKDLQHGH
diffusion. Cette contrepartie des systèmes fortement couplés Q¶DUULYH JpQpUDOHPHQW Tue pour les 
informations dont le caractère est jugé a priori secondaire. De plus, le fonctionnement informel génère 
souvent DVVH] GH ERXFOHV GH UpWURDFWLRQ SRXU TXH O¶LQIRUPDWLRQ VRLW ILQDOHPHQW GLIIXVpH malgré son 
caractère indéterministe. Cependant, ce risque existe et peut entrainer des impacts négatifs sur O¶HIILFDFLWp 
et la fiabilité organisationnelle du système dans certains cas. 
3.2.4. Conséquence induite n°4 : les règles contractuelles en surnombre 
([WUDLWVG¶XQHQWUHWLHQDYHFXQ© Responsable Qualité de l¶,QJpQLHULHª de WP co-traités : 
« Ce qui me gène, PRLF¶HVWODOLVWHGHVGRFXPHQWVDSSOLFDEOHVFRQWUDFWXHOOHPHQW et je sais pas si quelqu'un un jour 
à eu le courage de regarder ce qu'il y a dedans. En plus , en faisant ça, je sais même pas si on se protège parce que 
si le fournisseur l'a pas lue ± et je pense qu'ils n'ont pas lu tous les documents rattachés au GRAMS ± ou V¶LOHQ
oublie un ou qu'ils passent à côté d'un truc ; qu'est-ce qu'il risque de se passer ? 2QOHXUGLWµ0RQVLHXU, vous n'avez 
pas respeFWpO
DUWLFOHPDFKLQTXLpWDLWGDQVOH*5$06¶HWLOUpSRQGUDµ2XLHWDORUV"De toute façon, il faudra bien 
qu'on trouve une solution ensemble .¶,OVRQWVLJQpXQFRQWUDW, donc, effectivement, ils nous doivent un WP dans une 
certaine configuration, à une date donnée et à un lieu donné et au niveau de qualité escompté ; mais maintenant, s'ils 
ont loupé un ou deux documents est-ce que ça met vraiment en péril le process ? Je suis pas sûr que le nombre de 
documents à remplir ce soit à la hauteur du risque rée l ; qu'est-ce qu'on risque et qu'est-ce qu'on fait pour se 
protéger ? On sait très bien de toute façon que , dans la mesure où on s'est engagé avec un fournisseur sur toute la 
durée du programme, F¶HVW très très très cher de changer de fournisseur. » 
La problématique des règles contractuelles en surnombre a déjà été soulignée dans le Thème 3 de notre 
précédente étude de cas dans la sous-thématique sur la quantité et de la qualité des exigences (cf. Chapitre 
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IX § 2.3.4). NRXV DYLRQV UHPDUTXp TX¶$LUEXV souhaitait se protéger juridiquement en explicitant 
O¶HQVHPEOH de ces règles contractuelles mais que, dans certains cas, ces règles contraignaient trop le RSP 
et pouvaient même lui faire oublier les messages les plus importants en le laissant se focaliser sur un 
nombre trop élevé de détails. Malgré ses intérêts en cas de litiges (ce qui reste heureusement assez rare 
compte tenu de la lourdeur et des conséquences fâcheuses G¶XQH telle procédure), l¶LPSRVLWLRQGHWURSGH
règles contractuelles peut donc avoir des contreparties négatives dans certains cas. 
3.2.5. Conséquence induite n°5 : la cRPSOLFDWLRQGHO¶RUJDQLVDWLRQ 
([WUDLWVG¶XQHQWUHWLHQDYHFXQ© Dessinateur » G¶XQ:3FR-traité : 
« Tout ça pour dire qu'on est dans une organisation peu lisible, matricielle dans je sais pas combien de dimensions, 
et personne ne prend de responsabilités parce que t'as des chefs croisés. De toute façon, pour moi , c'est clair : tout 
ce qui n'est pas clair dans la tète des gens ça peut pas avoir un bon fonctionnement. Si c'est pas clair dans ta tête, 
tu peux pas bien fonctionner. Si tu dois éduquer un enfant, il faut pas faire du second degré, il faut que les messages 
soient très clairs dans sa tète et c'est ce qui va lui permettre de se cadrer. Une fois que t'as bien délivré tes messages , 
souvent, ça se passe très bien. Personne n'est capable de te parler de l'organisation ici. Personne ! Quand t'arrives et 
TXH W





DQFLHQ, il la comprend même pas et il va pas t'en parler SXLVTX¶elle change tout le temps. » 
Les processus de structuration formalisante sont j O¶RULJLQH GX IRQFWLRQQHPHQW IRUPHO HW FRPSOLTXp 
G¶$LUEXV HW GX SDUWHQDULDW &RPPH QRXV O¶DYRQV déjà précisé infra, le terme comSOLTXp Q¶HVW SDV LFL
intrinsèquement négatif, il signifie juste que le fonctionnement est parfaitement réductible à un modèle 
même si sa compréhension globale est difficilement possible pour un seul et même acteur. En revanche, 
cette complication246 devient QpJDWLYH ORUVTX¶XQ DFWHXU QH FRPSUHQG SOXV les relations de dépendance 
TX¶LOGRLWHQWUHWHQLURXTX¶LOGRLWVDWLVIDLUH a minima dans la structure officielle de son organisation ou du 
partenariat. 'DQVOHFDVG¶$LUEXVVa structure officielle est parfois relativement compliquée et ses acteurs 
ne savent plus avec qui et comment interagir. Cette conséquence a un impact négatif à la fois sur 
O¶HIILFDFLWpHW OD fiabilité organisationnelle du système mais cette conséquence a aussi un impact négatif 
sur le moral et la motivation des acteurs qui se sentent parfois impuissant face à un fonctionnement 
IRUPHOTX¶LOVQHFRPSUHQQHQWSDV.  
3.3. Les renforceurs des couplages forts 
/HSUpVHQWREMHFWLIQ¶HVWSDVG¶LGHQWLILHU O¶HQVHPEOHGHVUHQIRUFHXUVGHVFRXSODJHVIRUWV car la littérature 
scientifique traite largement ce sujet depuis de nombreuses années. Parmi les renforceurs les plus 
classiques, nous pouvons citer, par exemple, le concept de leadership qui apporte du sens et de la 
crédibilité à des consignes hiérarchiques ou encRUHOHFRQFHSWG¶autorité TXLSHUPHWG¶LQVWDXUHUODYRORQWp
GHFRPPDQGHUG¶XQVXSpULHXU YHUV VHV VXERUGRQQpVEn revanche, nous présenterons les renforceurs de 
couplages forts qui sont relatifs aux conséquences des couplages forts que nous avons présentées dans la 
sous-section précédente. La liste des renforceurs de couplages forts que nous allons étudiés est la 
suivante : 
                                                         
246 Nous remarquons que la complication GH O¶RUJDQLVDWLRQ SHXW rWUH DXVVL XQH FRQVpTXHQFH G¶XQ FRXSODJH IDLEOH
lorsque ce dernier est inutile dans un système fortement couplé (cf. Chapitre VI § 3.2). 
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- La synthèse des informations ; 
- /DGLIIXVLRQG¶LQIRUPDWLRQVIRUPHOOHVVXUSOXVLHXUVQLYHDX[KLpUDUFKLTXHV ; 
- Les exigences de résultat ; 
-  /DIRUPDWLRQHWO¶LQIRUPDWLRQ. 
3.3.1. Renforceur n°1 : la synthèse des informations  
/¶H[WUDLWG¶HQWUHWLHQMXVWLILDQWFHUHQIRUFHXUHVWOHPrPHTXHFHOXLutilisé pour illustrer la conséquence sur 
la VXUFKDUJHG¶LQIRUPDWLRQV (cf. § 3.2.2). 
A moins de pouvoir directement diminuer le nombre de couplages forts interagissant avec un acteur (ce 
TXLQ¶DSSDUDvWSDVêtre une solution intéressante GDQVXQHDSSURFKHV\VWpPLTXHGHO¶organisation), un des 
moyens pour réduire ODVXUFKDUJHG¶LQIRUPDWLRQVserait de plus synthétiser les informations à diffuser. Ce 
travail de synthèse permettrait de diminuer le temps G¶LQWHUDFWLRQ entre acteurs fortement couplés. Par 
exemple, si les acteurs GHO¶RUJDQLVDWLRQV¶efforçaient à être plus synthétiques ORUVGHO¶HQYRLde courriels, 
ils contribueraient à diminuer la charge de leurs collaborateurs et partenaires qui en feraient de même. Un 
tel esprit de synthèse ou de concision ne doit pas pour autant entrainer de simplifications à outrance. De 
plus, ce renforceur devrait juste compenser quelques effets négatifs des couplages forts sans avoir à 
suppléer OHVSUREOqPHVVWUXFWXUHOVIDLVDQWHQVRUWHTX¶LO\DLWFHWWHVXUFKDUJHG¶LQIRUPDWLRQV qui devraient 
être résolus autrement. 
3.3.2. Renforceur n°2 : lD GLIIXVLRQ G¶LQIRUPDWLRQV IRUPHOOHV VXU SOXVLHX rs niveaux 
hiérarchiques 
/¶H[WUDLWG¶HQWUHWLHQMXVWLILDQWFHUHQIRUFHXUHVWOHPrPHTXHFHOXLutilisé pour illustrer la conséquence sur 
la UpWHQWLRQLQYRORQWDLUHG¶LQIRUPDWLRQV (cf. § 3.2.3). 
&RPPH QRXV O¶avons précisé lors des commentaires sur la rétentioQ LQYRORQWDLUH G¶LQIRUPDWLRQV, les 
UHPRQWpHVUHGHVFHQWHVG¶LQIRUPDWLRQVQHVHIRQWJpQpUDOHPHQWTXHsur seul niveau hiérarchique. Une des 
VROXWLRQV VHUDLW TXH O¶DFWHXU envoyant un courriel à un collaborateur mette aussi en copie carbone les 
subordonnés de ce collaborateur. Cependant, cette diffusion G¶LQIRUPDWLRQV IRUPHOOHV VXU SOXVLHXUV
niveaux hiérarchiques ne peut être réalisée que sous certaines conditions et en respectant un certain 
nombre de paramètres afin de ne pas contribuer aussi à la VXUFKDUJHG¶LQIRUPDWLRQV7RXWG¶DERUG, afin de 
ne pas froisser de susceptibilités, O¶DFWHXUHQYR\DQWXQcourriel devrait DXSDUDYDQWGHPDQGHUO¶DXWRULVDWLRQ
à son collaborateur de pouvoir diffuser SOXVODUJHPHQWFHWWHLQIRUPDWLRQORUVTX¶HOOHFRQFHUQHXQW\SHGH
sujet SUpFLV'HSOXVO¶DFWHXUHQYR\DQWOe courriel devrait V¶DVVXUHUGHQ¶RXEOLHUSHUVRQQHGDQVsa liste de 
diffusion puisque cette action de diffusion lui est in fine déléguée. Cette contrainte ne peut être respectée 
que lorsque les équipes sont relativement modestes HWQHGpSDVVHQWSDVXQQRPEUHG¶DFWHXUFULWLTXHF¶HVW
pour cette raison que ce renforceur ne peut V¶DSSOLTXHr que pour des acteurs très spécifiques jO¶LQVWDUGX
Responsables &RRUGLQDWLRQ GH O¶,QJpQLHULH TXL HVW FHQVp FRQQDvWUH O¶HQVHPEOH GHV DFWeurs de plusieurs 
sous-ensembles. 
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3.3.3. Renforceur n°3 : les exigences de résultats 
/HV H[WUDLWV G¶HQWUHWLHQ MXVWLILDQW FH UHQIRUFHXU VRQW OHV PrPHs que ceux utilisés pour illustrer la 
conséquence sur les règles contractuelles en surnombre (cf. § 3.2.3) ainsi que la sous-thématique sur la 
quantité et de la qualité des exigences du Thème 3 GH O¶pWXGH GH FDV SUpFpGHQWH (cf. au Chapitre IX § 
2.3.4). 
LD VXEVWLWXWLRQ G¶H[LJHQFHV GH UpVXOWDWV j GHV H[LJHQFHV GHPR\HQV SHXW être une bonne solution pour 
renforcer les couplages forts entre collaborateurs ou entre partenaires. En effet, le fait de laisser une plus 
grande marge de PDQ°XYUHDX[DFWHXUVSHXWcontribuer à leur adhésion concernant cette exigence dans 
certains cas (et ainsi éviter que le RSP refuse ou contourne l¶H[LJHQFH FRPPH QRXV O¶DYRQV SDUIRLV
constaté). Cependant, cette remarque reste très générale carFRPPHQRXVO¶DYRQVSUpFLVpGDQVO¶pWXGHGH
cas précédente, les paramètres pour prendre ce type de décision sont nombreux et impliquent de 
nombreuses autres conséquences organisationnelles 1pDQPRLQV O¶LPSDFW SRVLWLI des exigences de 
résultats est évident dans de nombreux exemples car ces méta-règles laissent une FHUWDLQHOLEHUWpG¶action 
tout en restant un couplage fort. 
3.3.4. Renforceur n°4 : lDIRUPDWLRQHWO¶LQIormation 
/¶H[WUDLWG¶HQWUHWLHQMXVWLILDQWFHUHQIRUFHXUHVWOHPrPHTXHFHOXLutilisé pour illustrer la conséquence sur 
la cRPSOLFDWLRQGHO¶RUJDQLVDWLRQcf. § 3.2.5). 
/H IDLW TXH O¶RUJDQLVDWLRQ RX OH SDUWHQDULDW DSSDUDLVVH FRPPH FRPSOLTXp pour les acteurs est propre à 
WRXWH RUJDQLVDWLRQ GqV TX¶HOOH GpSDVVH XQH WDLOOH FULWLTXH ; faire en sorte que chaque acteur connaisse 
O¶HQVHPEOH G¶XQH VWUXFWXUH RIILFLHOOH est bien sur irréaliste HW QH SUpVHQWH SDV IRUFpPHQW G¶LQWpUrWV. En 
revanche, faire en sorte que chaque acteur connaisse parfaitement OHVVFKqPHVjO¶LQWpULHXUGHVTXHOVLOGRLW
interagir devrait être une condition sine qua non pour assurer O¶HIILFDFLWp HW j OD ILDELOLWp G¶XQH
organisation&¶HVWSRXUFHWWHUDLVRQTXHVLOHVDFWHXUVVHSODLJQHQWG¶XQHLQcompréhension de la structure 
officielle dans laquelle ils interagissent, il devient nécessaire que des VHVVLRQV G¶LQIRUPDWLRQ HWRX GH
formation soient organisées pour pallier ce problème. Nous pensons que O¶DXJPHQWDWLRQ GX QRPEUHde 
telles sessions (qui existent déjà chez Airbus) permettraient de renforcer à faibles couts les couplages forts 
inconnus ou peu connus par les acteurs du terrain en leur expliquant clairement les tenants et les 
DERXWLVVDQWVG¶XQFHUWDLQVQRPEUHGHSURFHVVXVFOpVGDQVOHVTXHOVLls interviennent. 
3.4. Les causes des couplages faibles 
3.4.1. Les causes déduites 
&RPPHQRXV O¶DYRQVexposé ORUVGH O¶H[SOLFDWLRQGH O¶DQDO\VHGHVpYLGHQFHVHPSLULTXHV (cf. § 1.3), les 
causes déduites à partir G¶pOpPHQWVSURSRVps dans la littérature restent générales et ne sont pas spécifiques 
à notre terrain de recherche. Les causes déduites à partir des éléments proposés dans la littérature restent 
néanmoins représentatives de notre étude de cas et c¶HVWSRXUFHWWHUDLVRQ nous les exposons ci-dessous à 
travers des exemples provenant des sous-sections sur les régulations fonctionnelles et structurelles en 
couplages faibles. 
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Parmi les 20 éléments principaux proposés HQWDQWTXHFDXVHVGHFRXSODJHIDLEOHG¶HQWUHeux ont été 
identifiés FRPPH pWDQW j O¶RULJLQH GHV V\Vtèmes faiblement couplés en conception distribuée et 
collaborative. 1RXV DYRQV UHPDUTXp TX¶LO HVW UHODWLYHPHQW UDUH TX¶XQ GH FHV pOpPHQWV soit la seule et 
XQLTXH FDXVH G¶XQ FRXSODJH IDLEOH ; F¶HVW HQ JpQpUDO XQH FRPELQDLVRQ G¶HQWUH eux qui engendre un 
couplage faible. Par exemple, les couplages faibles entre niveaux hiérarchiques peuvent provenir du fait 
TX¶XQVXSpULHXUKLpUDUFKLTXHdélègue des pouvoirs (cause n°3 dans le résumé des causes de la littérature, 
cf. Chapitre VI § 3.3) à un de ses subordonnés (cas E6 au §2.4). Mais ce supérieur se permet 
généralement de déléguer des tâches qui lui incombent formellement car il fait confiance au 
professionnalisme des employés (cause n°14). Il peut également déléguer une partie de sont travail car il 
DQWLFLSDQW G¶rtre prochainement surchargé SXLVTX¶LO GRLW Uépondre à des tâches imprédictibles et non-
routinières (cause n°10) en raison de la complexité et des incertitudes de O¶HQYLURQQHPHQW(cause n°8).  
Nous énumérons ci-dessous toutes les causes partiellement ou intégralement associés aux couplages 
faibles que nous avons analysés. Pour ce faire, nous nous reportons au résumé des causes de couplages 
faible de la littérature. 
1) Interstices organisationnels 
Ex. : UpVXPpG¶XQHUpXQLRQSDUXQ'HVVLQDWHXUORUVG¶XQHSDXVHFRllective (E1 au §2.2). 
2) Décentralisation 
Ex. : conciliation entre acteurs au niveau le plus approprié de la structure (E6 au §2.5). 
3) Délégation de pouvoir  
Ex. GpOpJDWLRQG¶DFWLYLWpHQWUHXQUHVSRQVDEOHIRQFWLRQQHOHWVRQVXERUGRQQp(DX 
4) Motivation par personnalisation des tâches  
Ex. : définition autonome de ses tâches formalisées par le Responsable Cluster (E12 au §2.5). 
5) Autonomie accrue  
Ex. : OLEHUWpG¶DFWLRQG¶XQ'HVVLQDWHXUHQGHKRUVGXIRQFWLRQQHPHQWIRUPHO(E8 au §2.2). 
6) &ULWqUHVG¶pYDOXDWLRn ambigus 
Ex. : UHWRXUWUqVIDLEOHGHO¶DFWLYLWpG¶XQ&DOFXODWHXUSDUVDKLpUDUFKLH(E9 au §2.5). 
7) Surveillance f loue  
Ex. : peu de surveillance des équipes de la conception par le top management (E10 au §2.5). 
8) &RPSOH[LWpHWLQFHUWLWXGHGHO¶HQYLURQQHPHQW 
Ex. : activité Cluster se définissant en fonction des fournisseurs extérieurs (E17 au §2.5). 
9) &RPSOH[LWpHWWDLOOHGHO¶RUJDQLVDWLRQ 
Ex. : UpFXSpUDWLRQG¶LQIRUPDWLRQVVXUO¶HQWUHSULVHSDUGHVPHGLDH[WpULHXUV(E15 au §2.2). 
10) Tâches imprédictibles et non-routinières  
Ex. : DFWLYLWpG¶XQ'HVVLQDWHXUGpILQLHTXRWLGLHQQHPHQWHQIRQFWLRQGHVGHPDQGHV(E5 au §2.4). 
11) Environnement externe fragmenté   
Ex. : informations pour la conception distribuées dans le partenariat (E10 au §2.2). 
12) Environnement interne fragmenté 
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Ex. : informations pour la conception distribuées GDQVO¶RUJDQLVDWLRQ(E5 au §2.2). 
13) 2SSRUWXQLWpVOLPLWpHVG¶LQWHUDFWLRQ 
Ex. : organisation en filière du RSP (E9 au §2.4). 
14) Professionnalisme des employés  
Ex. : FRQVHLOYRORQWDLUHG¶XQ'HVVLQDWHXUSRXUIDFLOLWHUO¶DFWLYLWpGHFROODERUDWHXUV(E2 au §2.2). 
15) Expertise et connaissances spécialisées 
Ex. : DFWLYLWpG¶XQ&DOFXODWHXU reliée aux sujets sur lesquels il est expert (E6 au §2.4). 
16) Culture 
Ex. : travail collectif pour pallier les problèmes de différences de culture (E10 au §2.4). 
17) Méta-règles 
Ex. : travail collectif entre partenaires pour atteindre un objectif de Qualité (E14 au §2.5). 
18) Indétermination causale  
Ex. : UDWLRQDOLWpOLPLWpHG¶XQDFWHXUOHSRXVVDQWjWURXYHUGHQRXYHOOHVLQIRUPDWLRQV(E8 au §2.2). 
19) Intangibilité des matériaux de production 
Ex. : organisation difficilement définissable de par la nature conceptuelle du sujet (E7 au §2.5). 
20) Conf lits internes 
Ex. : cet élément de FDXVHQ¶Dpas été observé empiriquement247. 
Après cette brève présentation des différentes causes déduites, nous présentons ci-dessous les causes 
induites qui sont plus spécifiques à notre terrain de recherche. La liste des causes de couplages faibles que 
nous allons étudiées est la suivante : 
- La propriété intellectuelle ; 
- Le manque de temps/ressources ; 
- /DFXOWXUHG¶HQWUHSULVH ; 
- La barrière de la langue. 
3.4.2. Cause induite n°1 : la propriété intellectuelle 
([WUDLWG¶XQHQWUHWLHQDYHFXQ© Calculateur charges transverses » du Tronçon Central : 
« C'est là qu'est le secret. Les méthodes, c'est YUDLPHQWOHF°XUGHPpWLHU et ce sont les essais qui sont à la base de 
toutes les méthodes. Les méthodes, c'est ce qui te permet d'arriver au dimensionnement de ta pièce . Les essais, ça 
coute très cher, c'est tout un savoir-faire, c'est un savoir-faire de les faire. Derrière, tu fais des méthodes avec des 
subtilités que tu ne trouveras pas dans le commun des livres ; des petites et de grosses subtilités. Par exemple, on sait 
que sur les essais du 380, on a eu tel problème sur telle pièce donc tout ça c'est du savoir faire. Donc, les méthodes, 
ce sont des trucs à ne surtout pas divulguer . C'est quelque chose qui coute énormément cher. Alors , par exemple, si 
WDPpWKRGHLO\DWRQ563TXLHQSDUOHHQVXLWHj%RHLQJV¶LOVWUDYDLOOHQWDYHFHX[%RHLQJGLUDµ7LHQV  ! Regardez, il y 
a la méthode Airbus qui donne ça alors que la notre donne ça de plus ; on va se creuser la tête. On va essayer de voir 
comment ils sont arrivés à cette méthode .¶$XTXHOFDV, c'est du savoir faire qui part. » 
                                                         
247 De plus, nous pensons que les conflits internes sont une conséquence et non une cause de couplages faibles ; nous 
reviendrons sur ce point au Chapitre XI lors de la revisite du concept général de couplage (cf. § Chapitre XI § 2.3). 
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([WUDLWG¶XQHQWUHWLHQDYHFXn « Responsable Calcul » G¶XQ:3FR-traité : 
« Pour les documents, faut demander l'autorisation à chaque fois pour pouvoir les montrer , enfin bon, 
honnêtement, c'est un frein à la co-conception. Parce qu'à un moment , il faut savoir ce que tu veux ; est-ce que tu 
veux les aider et être complètement transparent ou est-ce que tu veux faire un avion ? Parce qu'en face, ils s'en 
UHQGHQWFRPSWHTXDQGWXOHXUGLVµ2XL, mais ça, il faut que je vois si j'ai l'autorisation de vous le donner .¶%RQLOVOH
comprennent mais si tu veux instaurer un climat de confiance et travailler main dans la main pour arriver ensemble 
DXPrPHREMHFWLIHWOHXUGLUHHQPrPHWHPSVµ2XLPDLVoDRQDXQVDYRLU-faire que je veux pas vous donner .¶ ; c'est 
pas facile à gérer. E t si derrière ils se rendent compte qu'il y a des choses qu'on veut pas leur donner , un jour ou 
l'autre, LOVYRQWQRXVGLUHµ2XL, mais ça, on a pas le droit de vous le donner .¶. Il faut faire attention à ça quoi. » 
La propriété intellectuelle est une cause de couplage faible FDU DX VHLQ G¶XQH DOOLDQFH VWUDWpJLTXH les 
partenaires G¶XQSURMHWUHVWHnt malgré tout des concurrents potentiels. $LQVL OHVDFWHXUVG¶XQSDUWHQDULDW
font en sorte G¶pFKDQJHURXGHWUDQVIpUHU leur savoir-faire avec parcimonie. Les directives G¶$LUbus sont 
clairement affichées dans ce sens par la Direction de Programme GDQV O¶REMHFWLI de ne partager que les 
informations strictement nécessaires pour la conception collaborative. Dans les extraits ci-dessus, nous 
avons pu voir que les méthodes sont considérées comme des artéfacts de connaissances extrêmement 
LPSRUWDQWV SRXU OH &DOFXO HW TX¶LO QH IDXW donc pas les divulguer sous peine de perdre des avancées 
techniques compétitives. Cependant PrPH V¶LO HVW WRXW j IDLW compréhensible TX¶DLUEXV SURWqJH VRQ 
savoir-faire, le fait que le RSP ne connaisse pas certaines méthodes, par exemple, peut ne pas aller dans le 
sens de la conception collaborative. Inversement, le RSP peut posséder des connaissances sur des 
SULQFLSHV FRQVWUXFWLIV TX¶LO DXUDLW acquis à partir G¶DXWUHV SURMHWV DYHF G¶DXWUHV FRQVWUXFWHXUV
aéronautiques mais il Q¶D SDV OH GURLW GH GLYXOJXHU (Q HIIHW V¶LO SDUWDJHDLW RX pFKDQJHDLW GH WHOOHV
informations, même tacitement, il violerait les accords de confidentialité sur les droits de propriété 
industrielle TX¶LODXUDLWSUpFpGHPPHQWFRQWUDFWpV 
En définitive, malgré son indéniable sauvegarde de la compétitivité des entreprises innovantes, la 
propriété intellectuelle peut être un frein spécifique en conception collaborative puisque les acteurs ne 
pHXYHQW SDV WRXMRXUV H[SULPHU OHXUV LGpHV WHOOHV TX¶LOV OH IHUDLHQW VL OH SDUWHQDLUH HQ IDFH pWDLW XQ
collaborateur classique. 
3.4.3. Cause induite n°2 : le manque de temps et de ressources 
([WUDLWG¶XQHQWUHWLHQDYHFXQ© Calculateur » G¶XQ:3FR-traité : 
« Si tu veux, c'est un fuselage composite et tout est nouveau . Si tu veux la moindre méthode est nouvelle. C'est 
énorme, on se rend compte que c'est énorme et la moindre chose que tu attaques ± et là je parle vraiment du métier 
Calcul ± t'as une note ou une procédure rattachée. Moi, sur mon bureau, j'ai ça de notes qui s'empilent [en montrant 
une pile de 20 cm de haut] que j'ai pas eu le temps de digérer car c'est pas humain. Tu peux pas assimiler des notes 
techniques de 30 pages, comme ça , quand quelqu'un y a passé 3 mois derrière. Tu peux pas la lire en 2h de temps et 
l'assimiler ± ou alors t'es hors norme ; mais moi, je suis pas capable. Et ce qui se passe, c'est que t'as la spécification 
IRQFWLRQQHOOH TX¶HVW SDV SDUIDLWHPHQW FRQVROLGpH DYHF OH [RSP] du coup. On devrait déjà avoir tout établi 
normalement, mais là, on a commencé la co-conception alors TX¶RQQ¶HVWPrPHSDVG¶DFFRUGHQFRUHVXUOH fond. »  
([WUDLWG¶XQHQWUHWLHQDYHFXQ© Responsable Qualité de la Logistique » de WP co-traités : 
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« Je pense que le principal problème pour des gens comme moi qui ne sommes pas dédiés exclusivement au 350, 
c'est de faire en sorte de participer à toutes les réunions importantes sans pour autant délaisser le reste. Quand on 
est dédié à un seul sujet , c'est plus facile de gérer tout ça. Nous, en fait, on gère les priorités donc, parfois, je vais 
GLUHHIIHFWLYHPHQWµ0RL, je viens pas là à la réunion avec [RSP] parce que j'ai une autre réunion qui me semble plus 
importante.¶ &
HVW SDV WRXMRXUV IDFLOH j FRPSUHQGUH SRXU OHV JHQV qui s'occupent du 350 mais je peux pas faire 
autrement aujourd'hui. » 
Le fait que les acteurs de la conception aient une charge de travail trop importante (ou pas assez de temps 
à allouer à une tâche) peut être XQHFDXVHGHFRXSODJHIDLEOH/¶H[WUDLWG¶HQWretien avec le Calculateur ci-
dessus montre que ce manque de temps/ressource peut entrainer un couplage faible avec le RSP qui 
pourrait être évité et qui se concrétise par un retard sur le planning du projet. En effet, tant que le 
&DOFXODWHXUQ¶a pas assimilé toutes les informations dont il a besoin pour prendre la meilleure décision, 
aucun consensus ne peut être pris et ce couplage  faible peut entraver le bon avancement du projet. Le 
second H[WUDLWG¶HQWUHWLHQQRXVSHUPHWG¶LGHQWLILHUXQHVLWXDWLRQ équivalente. Le Responsable Qualité, de 
par son activité sur plusieurs programmes avion, ne peut pas être présent à toutes les réunions importantes 
avec le RSP. Ainsi, OH V\VWqPH HVW SOXV IDLEOHPHQW FRXSOp TX¶LO QH pourrait O¶être j O¶LQVWDU GX SUHPLHU
extrait. 
3.4.4. Cause induite n°3 : la culture G¶HQWUHSULVH 
([WUDLWG¶XQHQWUHWLHQDYHFXQ© Responsable Calcul » de WP co-traités : 
« Jusqu'à maintenant, on travaillait avec des sous-traitants qui sont devenus aujourd'hui pour certains des RSP ; 
alors que là, on arrive avec deux organisations qui ne se connaissent pas du tout et ça demande du temps . Parce 
qu'avant, quand tu travaillais avec un sous-traitant de la place toulousaine, tu lui donnais le WP et il connaissait 
déjà plus ou moins la place, il connaissait ta façon de travailler, il s'adaptait rapidement. Tu peux pas débarquer 
comme ça [en claquant des doigts] dans un nouvel environnement avec une nouvelle façon de travailler, c'est pas 
possible, tu peux pas. Après, est-ce qu'ils ont travaillés sur d'autres avionneurs ? Je ne vois pas lesquels. Peut-être 
Embraer ? J'en sais rien. Peut-être pour Dassault ? Peut-être Bombardier ? Je sais pas. E t puis les WP devaient pas 
être assez énormes pour réellement modifier la culture de l'entreprise . » 
([WUDLWG¶XQHQWUHWLHQDYHc un « Responsable Projet des Achats » de WP co-traités : 
« La difficulté, c'est qu'on les connait pas et qu'ils ne nous connaissent pas . Donc c'est vrai , il y a une phase un peu 
délicate de démarrage parce que quand tu connais pas les gens , tu connais pas leur méthodes, tu connais pas leur 
manière de travailler, leur façon de réagir culturellement, etc. I l y a vraiment une phase d'apprentissage 
importante. » 
La différence de culture G¶HQWUHSULVHest une des raisons les plus importantes de couplages faibles entre 
Airbus et le RSP que nous avons observées248. Certes, la culture (cause n°16) est déjà une cause souvent 
évoquée dans la littérature sur les couplages faibles, mais, QRXV Q¶DYRQV SDV UHOHYp VD GpFOLQDLVRQ HQ 
FXOWXUH G¶HQWUHSULVH. Des couplages faibles aux conséquences négatives peuvent apparaître si chaque 
partenaire a une FXOWXUH G¶HQWUHSULVH très différente (i.e. sur ses modes de travail, sur ses modes 
                                                         
248 Nous renvoyons le lecteur aux commentaires et discussions du Thème 4 sur les différences de culture (cf. Chapitre 
IX § 2.4). 
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G¶RUJDQLVDWLRQetc.) HWTX¶DXFXQQHVRXKDLWHODUHPHWWUHHQFDXVHXQPLQLPXPOHWHPSVG¶DSSUpFLHUcelle 
GHO¶DXWUH. Dans un tel cas, des couplages faibles peuvent entrainer de multiples incompréhensions sur le 
vocabulaire à utiliser ou sur les méthodes à suivre, par exemple, et diminuer a fortiori O¶HIILFDFLWpGH OD
conception collaborative. 
3.4.5. Cause induite n°4 : la bar rière de la langue 
([WUDLWG¶XQHQWUHWLHQDYHFXQ© Responsable Qualité de la Logistique» de WP co-traités : 
« Donc, là, on est en train de s'ajuster puisqu'on a travaillé ensemble sur des modules du GRAMS. En fait , on les lit 
avec eux, on explique ce que ça veut dire parce que c'est un anglais airbusien le GRAMS, donc eux, ils le 
comprennent pas toujours de la même façon . Il y a la barrière de la langue, il faut pas l'oubliée non plus ; on est 
pas tous aussi à l'aise en anglais ou dans une autre langue les uns les autres ; et c'est vrai que ça, ça peut aussi 
parfois poser des soucis. C'est vrai que dans la rédaction d'un message , ou dans la façon d'exprimer une idée , ça 
passe pas toujours très bien parce qu'on utilise pas les bons mots. Et donc, je pense qu'on a besoin de toute façon 
avec un fournisseur qui n'est pas français de bien formuler et reformuler . On a un anglais airbusien un peu 
particulier, avec des mots qu'on a plus ou moins inventés, et pour eux , c'est pas toujours parlant. » 
« I l y a ± pour être franc ± à un certain niveau la barrière de la langue ; on est jamais complètement sûr à 200% 
avec le RSP ± il y a beaucoup de sens derrière ce 200%, ça veut dire le vrai sens derrière les discussions, le second 
degré de perception ± que ce qu'on a dit est bien compris. C'est pareil qu'avec un anglais ou un allemand d'Airbus, 
c'est pareil. Il y a des fois où je sens qu'on parle de deux sujets complètements différents , et là, RQGLWµ%RQ, attends, 
on reprend depuis le début . On parle de ça ?¶HWOj, OHVJHQVWHUpSRQGHQWµAh bon "$KKKG
DFFRUG«¶0DLVdes fois, 
on le sent pas et on part sur des quiproquos , des machins, des misunderstandings dus vraiment à la langue. Ca peut 
arriver encore ; bah oui. » 
La barrière de la langue est une cause GH FRXSODJH IDLEOH DXVVL ELHQ HQ FRQFHSWLRQ GLVWULEXpH TX¶HQ
conception collaborative (même si elle est beaucoup plus importante dans le second cas car la différence 
de cultures nationales et de cultures G¶HQWUHSULVHs démultiplient les incompréhensions). Les différences de 
vocabulaire, les erreurs grammaticales ou une divergence de sens dans un mot mal traduit sont autant de 
possibilités pouvant entrainer une mauvaise interprétation entre deux partenaires. Par ailleurs, plus la 
barrière de la langue est grande entre deux acteurs, plus leurs relations risquent de devenir distantes et 
plus le système tend à être faiblement couplé. 
3.5. Les conséquences des couplages faibles 
3.5.1. Les conséquences déduites 
$ O¶LQVWDU GH OD VRXV-section précédente, les causes déduites à paUWLU G¶pOpPHQWV SURSRVpV GDQV OD
littérature restent générales et ne sont pas spécifiques à notre terrain de recherche mais restent néanmoins 
représentatives de notre étude de cas. Nous les exposons donc ci-dessous à travers des exemples 
provenant des sous-sections sur les régulations fonctionnelles et structurelles en couplages faibles. 
Parmi les 20 éléments principaux proposés en tant que conséquences de couplage faible, 16 G¶HQWUHeux 
sont caractéristiques de conséquences représentatives de la conception distribuée et collaborative. En 
revanche, LOHVWUDUHTX¶un élément VRLWODVHXOHHWXQLTXHFRQVpTXHQFHG¶XQFRXSODJHIDLEOH SXLVTX¶LOHVW
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généralement associé à tout un ensemble de conséquences. Par exemple, le couplage faible qui apparaît 
entre un DessiQDWHXU HW XQ&DOFXODWHXU ORUVTX¶LOV GpFLGHQW GH WUDYDLOOHU FROOHFWLYHPHQW VXU XQ SUREOqPH
peut avoir plusieurs conséquences (cas E3 au §2.2). En premier lieu, une meilleure eff icience 
(conséquence n°17 dans le résumé des conséquences de la littérature, cf. Chapitre VI § 3.3) apparaît car 
cette activité collective permet de faire gagner du temps à chacune des deux parties. Mais cette efficience 
Q¶HVWopérationnelle que parce que ce collectif a réussi à atteindre la variété requise (conséquence n°2) 
pour résoudre son problème. De plus, en créant une satisfaction (conséquence n°17) partagée, cette action 
renforce les futures relations sociales entre ce Dessinateur et ce Calculateur. 
Nous énumérons ci-dessous toutes les causes partiellement ou intégralement impliquées dans les 
couplages faibles que nous avons analysés. Pour ce faire, nous nous reportons au résumé des 
conséquences de couplages faible de la littérature. 
1) Mise en tampon 
Ex. FUpDWLRQGHO¶pTXLSHCluster GpFRXSOpHGHO¶RUJDQLVDWLRQRIILFLHOOH(E17 au §2.5). 
2) Variété requise 
Ex. : discussion sur un sujet technique entre un Calculateur et un Dessinateur (E3 au §2.2). 
3) Sensibilité aux stimuli extérieurs 
Ex. : pFRXWHIORWWDQWHG¶XQ&DOFXODWHXUGDQVVRQopen space (E3 au §2.5). 
4) Adaptabilité 
Ex. : exploration et décision collective entre Responsables Projet (E5 au §2.5). 
5) Adaptation locale 
Ex. : adaptation de règles organisationnelles suite à des informations informelles (E11 au §2.2). 
6) Bonne gestion du changement 
Ex. : évolution de la spécification satisfaisant WRXVOHVDFWHXUVG¶XQHFRQFLOLDWLRQ(E6 au §2.2). 
7) Persistance 
Ex. : formation du RSP aux méthodes Airbus en dehors du fonctionnement formel (E8 au §2.4). 
8) Créativité et innovation 
Ex. : créativité collective en prenant le meilleur de chacun des deux partenaires (E2 au §2.5). 
9) Fonctionnement à faible coût  
Ex. : diminution des interactions formelles grâce aux interstices organisationnels (E7 au §2.2). 
10) Modularité 
Ex. : FHWpOpPHQWGHFDXVHQ¶DSDVpWpREVHUYpHPSLULTXHPHQW249. 
11) Structure hiérarchique à faible pouvoir  
Ex. : couplage fonctionnel entre un supérieur hiérarchique et son subordonné (E7 au §2.4). 
12) Influence faible 
Ex. : organisation en filière du RSP malgré les règles contractuelles (E9 au §2.4). 
                                                         
249 De plus, nous pensons que la modularité est une cause et non une conséquence de couplages faibles ; nous 
reviendrons sur ce point au Chapitre XI lors de la revisite du concept général de couplage (cf. § Chapitre XI § 2.3). 
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13) Autonomie et choix des actions 
Ex. : exploration et décision collective entre Responsables Projet (E4 au §2.5). 
14) Choix comportemental  
Ex. : SUDWLTXHGHIRQFWLRQQHPHQWDXWRQRPHG¶XQ'HVVLQDWHXU avec son réseau (E4 au §2.2). 
15) Le jugement cognitif 
Ex. : fonctionnement entre sous-ensembles évolutif en fonction de leurs décisions (E15 au §2.5). 
16) La satisfaction 
Ex. : UHQIRUFHPHQWGHVUHODWLRQVVRFLDOHVHQWUHOHVDFWHXUVGHO¶RUJDQLVDWLRQ(E4 au §2.2). 
17) Eff icience 
Ex. : UpVROXWLRQG¶XQSUREOqPHVXLWHjXQWUDYDLOFROOHFWLI(E3 au §2.2). 
18) Solitude 
Ex. FHWWHFRQVpTXHQFHQ¶D pWpGpGXLWHG¶DXFXQHpYLGHQFHHPSLULTXH. 




Après cette brève présentation des différentes conséquences déduites, nous présentons ci-dessous les 
conséquences induites et typiquement spécifiques à notre terrain de recherche. La liste des conséquences 
de couplages faibles que nous allons étudiées est la suivante : 
- /¶HIILFLHQFHHWODILDELOLWp ; 
- Les divergences de points de vue ; 
- Le clanisme ; 
- /DGLYXOJDWLRQG¶LQIRUPDWLRQVVHQVLEOHVRXFRQILGHQWLHOOHV 
3.5.2. Conséquence induite n°1 : l¶HIILFLHQFHet la fiabilité 
« C'est vrai qu'avec lui c'est agréable parce qu'il y a du off. C'est agréable avec [Responsable Coordination de 
O¶,QJpQLHULH@ de ce point de vue là ; je suis au courant avec [idem] sur comment ça se déroule avec [RSP] sur 
certains sujets que je ne suis pas censé connaître. Alors moi , ça me permet d'avoir une meilleure compréhension, 
de mieux anticipeUGHVSUREOqPHVHWGRQFG¶être SOXVILDEOHGDQVPRQERXORW&¶HVW-à-dire anticiper les problèmes 
avant même que je sois nez-à-nez en face. Par exemple, sur l'organisation de [RSP], je suis jamais mis au courant. 
Avec >5HVSRQVDEOH&RRUGLQDWLRQ GH O¶,QJpQLHUie], il y a pas de soucis puisqu'il me dit qu'ils vont venir à tant en 
Calcul ou sur des sujets comme ça. »  
'¶XQH PDQLqUH JpQpUDOH OHV FRXSODJHV IDLEOHV SHUPHWWDQW DX[ DFWHXUV GH VH FRRUGRQQHUFRRSpUHU
FRQWULEXHQWIRUWHPHQWjO¶HIILFLHQFHHWj OD ILDELOLWpGHO¶RUJDQLVDWLRQG¶$LUEXVHWGXSDUWHQDULDWGrâce à 
O¶HQVHPEOHGHFHVFRXSODJHVfaiblesOHVVFKqPHVG¶LQWHUDFWLRQVévoluent en permanence et répondent aux 
besoins des acteurs sur le terrain. Ainsi, chaque acteur peut pallier les problèmes du fonctionnement 
formel pour PHWWUHHQ°XYUHHWaccomplir ses objectifs, répondre en temps réel aux problèmes induits par 
la structure officielle ou comprendre comment orienter aux mieux ses travaux'HSOXV O¶HQVHPEOHGHV
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acteurs prend aussi en compte les signaux faibles et les perturbations GH O¶HQYLURQQHPHQW ORUV GH OHXU
travail 3DU DLOOHXUV ORUV GH O¶H[SOLFDWLRQ GHV pratiques de fonctionnement autonome, de structuration 
volontaire et de structuration exploratoire, nous avons présenté en détails les intérêts des apprentissages 
occasionnés par les couplages faibles HQ WHUPHV G¶HIILFience et de fiabilité organisationnelle ; nous 
renvoyons donc le lecteur aux commentaires correspondants dans la section précédente (cf. § 2.2.6, 2.4.6 
et 2.5.6). 
Cependant, en dépit de leurs intérêts, les couplages faibles peuvent aussi présenter des aspects négatifs 
GDQV O¶RUJDQLVDWLRQ G¶$LUEXV HW GX SDUWHQDULDW. Nous présentons donc ci-dessous les trois principales 
conséquences négatives TXHQRXVDYRQVLQGXLWHVjSDUWLUGHO¶pWXGHGH cas. 
3.5.3. Conséquence induite n°2 : Les divergences de points de vue 
([WUDLWVG¶HQWUHWLHQVDYHFXQ© 5HVSRQVDEOH(VVDLVGHO¶,QJpQLHULHª de WP co-traités : 
« Pour moi, il y a le plateau de manière formelle et il y a le plateau de manière complètement informel le où on 
DSSUHQGTX¶XQHpTXLSHDUHQFRQWUp [RSP] et qu'ils ont tenu un certain discours. Et là , RQVHUHWURXYHjGLUHµ0RQ
Dieu! Ils ont dit quoi ? Est-ce que c'est en accord avec ce qu'on a dit ?¶&D, ça a été une grosse interrogation qu'on 
a eu il y a trois semaines où on a fait une réunion avec [RSP] le jeudi ; et le lundi d'après, M¶DSSUHQGVTXHOHYHQGUHGL
il y a eu une réunion sur les essais à haut niveau avec [RSP] durant laquelle un certain discours a été tenu et je suis 
pas au courant !  D'ailleurs, à ce moment là , je crois qu'il y a eu des discours avec pas tout à fait la même optique 
en termes de confidentialité(WoDYHQDLWG¶HQKDXW (QJURV, c'est un chef qui a un petit peu plus parlé que les 
troupes, il avait visiblement ouvert un petit peu plus la porte du savoir Airbus sur certains aspects comparé à ce 
que nous on s'autorise à faire . E t là, ce message qui a été dit, il ne nous a jamais été diffusé officiellement. Tout 
est informel sur ça. Mais là, du coup, on se retrouve nous à se mettre ± non pas en porte-à-faux ± mais disons 
qu'Airbus se retrouve à avoir un double discours. » 
([WUDLWG¶XQHQWUHWLHQDYHFXQ© Responsable Qualité de la Logistique » de WP co-traités : 




de leurs équipes travaillaient avec Airbus d'une autre manière ; et ainsi de suite sur 3, 4 voire 5 WP différents. Alors 
là, le RSP va donc profiter du fait que la vision et l'interprétation des procédures ou des méthodes de travail 
Airbus pour mettre en défaut Airbus et , par conséquent, demander plus d'argent ou plus de travail , ou se délaisser 
d'une partie du travail , parce que sur l'autre WP le copain il fait pas pareil. »  
Les couplages faibles peuvent parfois entrainer des divergences dès lors que plusieurs acteurs en 
FRXSODJHVIDLEOHVQ¶RQWSDVOD même DSSUpFLDWLRQG¶une problématique ou la même mDQLqUHG¶\UpSRQGUH. 
Ces divergences apparaissent aussi bien selon des axes opérationnels, fonctionnels ou hiérarchiques. Elles 
sont souvent une des contreparties des pratiques de structuration exploratoire lorsque les apprentissages 
collectifs de ces dernières ne sont pas assez étendus dans le système faiblement couplé. Dans ce cas 
précis, plusieurs collectifs construisent leur propre représentation collective qui, sur certains schèmes 
donnés, ne sont pas en accords entre eux. Ainsi, des divergences de disFRXUV HW G¶DFWLRQV risquent 
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G¶DSSDUDvWUH VL XQ FRQVHQVXV Q¶HVW SDV rapidement trouvé pour rendre homogène les représentations 
collectives et organisationnelles comPHQRXVDYRQVSXDXVVLOHYRLUGDQVO¶pWXGHGHFDVSUpFpGHQWH250. 
3.5.4. Conséquence induite n°3 : le clanisme 
Extrait G¶XQHQWUHWLHQDYHF un « Responsable Industrialisation du Programme » de WP co-traités : 
« Est-ce que le réseau informel peut avoir une influence sur le fonctionnement d'Airbus? Oui ! Je vais qualifier un 
certain terme, celui de copinage. Et je pense qu'il y a des copinages qui sont pas forcément sains et dont les effets 
seraient moins bien que si on regardait directement les compétences. Ce sont des copinages qui existent et avec 
lesquels on est obligé de faire. Je sais pas si beaucoup de personnes t'en parleront de ces copinages mais ils existent 
bel et bien dans cette boite ; ce sont eux qui influencent certaines décisions. C'est-à-dire qu'on est dans une boite où 
il y a des clans et si telle personne fait partie de tel clan, et qu'il a une certaine position dans la boite, il va y avoir à 
cette même position quelqu'un qui sera du clan d'en face ou d'un autre réseau et ça va être la guerre. Par 
conséquent, ça va influencer directement les activités qu'il y a en dessous ; pas de manière officielle et aussi directe 
que je te l'exprime, mais il va y avoir des stratégies qui vont être µ1RXV&R&±  ou nous CoE ±  on va prendre cette 
stratégie là pour court-circuiter ou couper l'herbe sous le pied du CoC ±  ou CoE ±  de l'autre clan, de manière à se 
mettre en avant, et de manière à pouvoir avoir une carrière personnelle qui va se développer plus vite et en faire 
profiter plus vite les copains.¶ » 
Le clanisme (i.e. O¶DSSDULWLRQGHFODQs et de groupes en compétition) au sein des entreprises est inhérent à 
toute organisation humaine/HFODQLVPHSHXWDERXWLUjO¶DSSDULWLRQGH structures illégitimes (qui sont en 
fait des structures officieuses ou émergentes selon les cas) dont le fonctionnement est souvent contre-
productif pour le système organisationnel. Chaque acteur a naturellement tendance, pour des raisons 
GLYHUVHV D pWDEOLU GHV UHODWLRQV DYHF G¶DXWUHV DFWHXUV DILQ GH IRUPHU XQ FROOHFWLI SOXV SXLVVDQW HW SOXV
influent. Ce regroupement peut interagir avec OHV\VWqPHJOREDOSXLVTX¶LOYLHQWse substituer ou compenser 
la structure officielle. Même si la plupart des structures officieuses/émergentes que nous avons présentées 
MXVTX¶DORUV DYDLHQW GHV HIIHWV SRVLWLIV VXU O¶RUJDQLVDWLRQ, certaines G¶HQWUH HOOHV assimilables à un 
phénomène de clanisme peuvent présenter des aspects négatifs FRPPH QRXV OH UDSSHOOH O¶H[WUDLW
G¶HQWUHWLHQFL-dessus. 
3.5.5. Conséquence induite n°4 : la dLYXOJDWLRQG¶LQIRUPDWLRQV sensibles ou confidentielles 
([WUDLWVG¶HQWUHWLHQVDYHFXQ© 5HVSRQVDEOH(VVDLVGHO¶,QJpQLHULHª de WP co-traités : 
« Après, vis-à-vis de [RSP], le côté informel se fait aussi par le non respect des règles de confidentialité qu'on nous 
impose. Ca peut l'améliorer mais je suis pas convaincu que ce soit une bonne chose sur le long terme , car, 
n'oublions pas que [RSP] c'est pas [ILOLDOHG¶$LUEXV]. Il faut qu'Airbus protège son savoir-faire ; et ses règles sont là 
pour ça. Y déroger, c'est peut être mettre un peu en péril l'avance technologique d'Airbus. Bon , en aérostructure c'est 
peut-être pas là où on a le plus d'avance, mais les modes de fonctionnement d'Airbus... Ca peut-être une piste, mais 
j'ai pas envie de l'utiliser encore ; même si MHVDLVTXHFHUWDLQVO¶RQWGpMjIDLW. » 
Le renforcement des relations sociales (sous-conséquence de la conséquence n°16 satisfaction) est une 
conséquence a priori SRVLWLYHDXVHLQG¶XQSDUWHQDULDW&HSHQGDQWce renforcement des liens sociaux peut 
                                                         
250 Nous renvoyons aussi le lecteur aux commentaires et discussions du Thème 3 sur le management transnational des 
exigences (cf. Chapitre IX § 2.3). 
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aussi avoir des effets négatifs ORUVTX¶LOHQWUDLQH ODGLYXOJDWLRQG¶LQIRUPDWLRQVVHQVLEOHVRXFRQILGHQWLHOOHV
entre partenaires. Les acteurs de la conception RQW TXDVLPHQW O¶REOLJDWLRQ G¶échanger des informations 
informelles (mais pas forcément sensibles ou confidentielles) pour pouvoir faire avancer la conception et 
leur projet commun. Cependant, et toujours dans cette optique de faire progresser au plus vite leur projet, 
certains acteurs révèlent parfois à leurs partenaires des informations trop sensibles pouvant possiblement 
impacter la compétitivité concurrentielle G¶XQGHVGHX[SDUWHQDLUHV. Bien que cette conséquence semble 
avoir évidemment un impact négatif, elle reste paradoxale car ± comme nous le verrons à la sous-section 
suivante (cf. § 3.6.11) ± ODGLYXOJDWLRQG¶LQIRUPDWLRQVsensibles ou confidentielles est aussi un renforceur 
de couplage faible. 
3.6. Les renforceurs des couplages faibles 
La liste des renforceurs de couplages faibles que nous allons étudiés est la suivante : 
- La co-localisation ; 
- Le team building ; 
- La confiance ; 
- La transparence ; 
- La reconnaissance ; 
- /¶LQWHUFXOWXUDOLWp ; 
- /DFRPSUpKHQVLRQGHO¶DXWUH ; 
- Le décalage horaire ; 
- Le turnover en interne ; 
- La double activité en interne ; 
- /DGLYXOJDWLRQG¶LQIRUPDWLRQVVHQVLEOHVRXFRQILGHQWLHOOHV ; 
- Les événements prescrits générant un fonctionnement informel ; 
- Les événements non prescrits générant un fonctionnement informel ; 
- La gestion formelle des réseaux socio-professionnels ; 
- La gestion formelle du fonctionnement informel ; 
- /DJHVWLRQIRUPHOOHGHO¶DXWR-organisation. 
3.6.1. Renforceur n°1 : la co-localisation 
([WUDLWG¶XQHQWUHWLHQDYHFXQ© Dessinateur Intégration » du Tronçon Central : 
« Pour l'intégration, on est une petite équipe et on est très proche géographiquement ce qui favorise l'échange 
d'information au quotidien . Et pour être franc, c'est grâce à ça que ça fonctionne. Si on avait chacun notre bureau 
on serait beaucoup moins efficace. C'est finalement comme ça qu'on travaille ; ça marche que comme ça même à 
vrai dire. Si on avait pas nos petites combines ± enfin dans le bon sens du terme ± on y arriverai quand même mais la 
difficulté serait bien supérieure. » 
([WUDLWG¶XQHQWUHWien avec un « Responsable Projet du Programme » de WP co-traités : 
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« Pourquoi être co-localisés ? Parce que je pense que si tu veux constituer une équipe, il faut que les gens se 
connaissent, se côtoient ; HWF¶HVWSDVHQpFKDQJHDQWDYHFGHVYLGpRFRQIGHV téléconf, des courriers électroniques 
TXHWXFUpHVXQHVSULWG¶pTXLSHHWTXHWXFUpHVXQHpTXLSH3DUHLODYHF[RSP]MHSHQVHTXHF¶HVWVXSHUELHQTX¶RQVRLW
co-localisé. C¶HVWOj, quand les gens se croisent en allant déjeuner TX¶LOVVHGLVHQWµBein tiens, on pourrait parler de 
ceci.¶ &D SHUPHW DX[ KRPPH GH VH FRQQDvWUH SDUFH TX¶RQ HVW SDV MXVWH GHV DGUHVVHV pOHFWURQLTXHV , on est des 
hommes ; donc, çDSHUPHWDX[JHQVGHVHFRQQDvWUHGHV¶DSSUpFLHU. On va pas forcément tous devenir potes mais au 
moins, après, on se connaitra, on appréciera ensuite la compagnie des uns ou des autres. Ca, après, F¶HVWO¶DIILQLWp
F¶HVWSDVXQSUREOqPH(WSXLV, ensuite, ça SHUPHWWUDG¶pFKDQJHUGHSRVHUOHVTXHVWLRQVSRXUOHVTXHOOHVWXSUHQGV
pas ton téléphone SDUFHTXHF¶HVWXQHTXHVWLRQErWHPDLVVLWXFURLVHVOHPHFGDQVOHFRXORLUWXOXLGLVµAh tiens, au 
fait, M¶DYDLVSHQVpà ça.¶HWSXLVO¶DXWUHLOUpDJLWHWSXLVune question, peut-être stupide au début, peut devenir une 
idée intéressante ensuite. Chose que tu fais pas par mail, que tu fais pas par téléphone, que tu fais pas si tu vois pas 
les gens de manière quotidienne et informelle. » 
La co-localisation des acteurs est un des renforceurs de couplage faible des plus évidents en conception 
aussi bien distribuée que collaborative&¶HVWG¶DLOOHXUVSRXUFHWWHUDLVRQTXHOHIRQFWLRQQHPHQWHQPRGH
plateau est organisé depuis près de vingt ans chez Airbus. Le fait que les acteurs de la conception se 
côtoient quotidiennement est un puissant renforceur de couplages faibles et facilite les pratiques de 
fonctionnement autonome, de structuration volontaires et de structuration exploratoires. Sans co-
localisation, O¶HIILFLHQFH et la fiabilité induites par les couplages faibles seraient fortement diminuées car 
les acteurs de la conceSWLRQQ¶RVHUDLHQWSOXVUpDOLVHUDXVVLIDFLOHPHQWWRXWHVOHVSUDWLTXHVLQIRUPHOOHVTXL
HQVRQWjO¶RULJLQH. 
3.6.2. Renforceur n°2 : le team building 
([WUDLWG¶XQHQWUHWLHQDYHFXQ© Calculateur » G¶XQ:3FR-traité : 
« 7RXWFHTXLIDYRULVHODFRKpVLRQGHO¶pTXLSH, F¶HVWSRVLWLI, F¶HVWVU/HIDLWG¶DYRLURUJDQLVpXQHVRUWLHNDUWLQJHW
restaurant avec [RSP] HWWRXWHO¶pTXLSH, F¶HVWELHQ'pMj, F¶HVWOHJHQUHG¶pYpQHPHQWRX W¶DSSUHQGVjFRQQDvWUHOHV
personnes. Après, F¶HVWELHQSRXUOHXUSRVer des questions, tu les connais ; tu connais leur visage, tu va parler plus 
facilement après. »  
([WUDLWG¶XQHQWUHWLHQDYHFXQ© Responsable Projet du Programme » de WP co-traités : 
« On avait fait 3 équipes de kart et on était à chaque fois une personne de [RSP] et deux personnHVG¶$LUEXV&¶HVW
IDLUHGXWHDPEXLOGLQJF¶HVWIDLUHHQVRUWHTXHOHVJHQVVHUHFRQQDLVVHQW3DUFHTX¶HQFRUH± une fois encore ± on va 
pas tous devenir potes, mais au moins, on va se donner la possibilité de le IDLUHSRXUSDVVHGLUHDSUqVµAh bein zut, si 
on avait mieux compris qui ils étaient ont aurait fait différemment .¶(QILQPRL, M¶HVVD\HUDLGHIDLUHFHJHQUHGHFKRVH
pour que les gens puissent se connaître et échanger en off un peu. »  
/¶H[SUHVVLRQ team building (ou FRQVWUXFWLRQG¶pTXLSH en français) correspond à un processus permettant 
de développer certaines valeurs KXPDLQV IDYRUDEOHV j O¶HQWUHSULVH comme la cohésion ou 
O¶LQWHUGpSHQGDQFH, et ce, grâce à des activités à caractère événementiel de nature collective. Des activités 
de ce genre sont organisées par Airbus ± PDLVG¶XQHPDQLqUHQRQV\VWématique ± pour ses RSP (tournois 
de foot, workshops de team building, etc.). Plus connu sous le nom de social event à Airbus, le team 
building permet aux acteurs de prendre le temps de se connaître et, in f ine, de renforcer leurs liens sociaux 
(conséquence n°16) dans un système faiblement couplé. &H JHQUH G¶pYpQHPHQW SHUPHW G¶DFFURLWUH OD
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IUpTXHQFHGHVLQWHUDFWLRQVLQIRUPHOOHVHQWUHDFWHXUVQRQSDVSRXUGHVUDLVRQVJpRJUDSKLTXHjO¶LQVWDUGH
la co-localisation, mais pour la simple raison que les acteurs se connaissent, se reconnaissent, et se 
UHQGHQWFRPSWHTX¶LOVSRVVqGHQW même parfois les mêmes affinités culturelles, éducatives, etc. 
3.6.3. Renforceur n°3 : la confiance 
([WUDLWG¶XQHQWUHWLHQDYHFXQ© Responsable Projet des Achats » de WP co-traités : 
« F aut maintenant créer un environnement d'échange, de communication et de confiance. Ca, ça va se faire, ça va 
se bâtir petit à petit ; faut qu'on gagne la confiance de [RSP]. Egalement, de leur côté, il va falloir qu'ils gagnent 
notre confiance, et ça, ça se fait au jour le jour par des actions et par un certain professionnalisme. Maintenant, il 
faut construire, il faut qu'on bâtisse une relation durable, pas conflictuelle , en prenant en considération un peu 
toutes les composantes de [RSP].  Par exemple, j'ai pas ressenti une très grande rigueur pour l'instant sur les 
règles mises en place. Normalement on est censé ne communiquer que par COMO pour blinder un petit peu tout ça 
d'un point de vue intellectuel, mais j'ai pas senti que c'était tant suivi que ça avec les gens que j'avais en face de moi. 
J'ai des questions qui arrivent par e-mail, c'est limite presque comme s'ils étaient Airbus. J'ai trouvé ça un peu 
amusant mais bon, en même temps, c'est ce qui permet de faire avancer et de créer un climat de confiance . A 
chaque fois, c'était pour des demandes diverses et variées et on a communiqué par mail de manière vraiment pas très 
formelle. » 
La confiance est un des facteurs clé du succès des partenariats. C¶HVWG¶DLOOeurs pour cette raison que ce 
facteur comportemental a été cité à plusieurs UHSULVHV GDQV O¶pWDW GHV OLHX[ quant à ses liens avec la 
collaboration), GDQVO¶pWDW GHO¶DUWquant à ses liens avec O¶DSSUHQWLVVDJHLQWHU-organisationnel) ainsi que 
dans le Thème 4 de la précédente étude de cas (cf. Chapitre IX § 2.4.4). La confiance est un renforceur 
SDUWLFXOLHUFDULOVHFRQVWUXLWHWpYROXHDXIXUHWjPHVXUHG¶XQHUHODWLRQ. Ce sont généralement de bonnes 
relations au travail telles que la considération des besRLQV GH O¶DXWUH, ou le professionnalisme dans les 
réponses apportées au partenaire, qui contribuent à une construction positive de la confiance. Des prises 
GHOLEHUWpSDUUDSSRUWDXIRQFWLRQQHPHQWIRUPHOFRPPHGDQVO¶H[HPSOHFL-dessus, peut aussi contribuer à 
créer un environnement de confiance mutuelle. Sans confiance, chaque partenaire chercherait à rester sur 
ses positions ± SXLVTX¶LO QH IHUDLW SDV FRQILDQFH j O¶DXWUH ± et ne réaliserait peu ou prou de travaux de 
conciliations ou G¶explorations collectives qui sont fondamentaux pour la conception collaborative. Un 
projet sans confiance entre ses partenaires pourrait aboutir mais les performances et la fiabilité 
organisationnelle du système seraient grandement impactés. Pour revenir sur nos commentaires et 
discussions du Thème 4, la confiance doit être évidemment mutuelle et réciproque pour être réellement un 
renforceur intéressant dans un partenariat. 
3.6.4.  Renforceur n°4 : la transparence 
([WUDLWG¶XQHQWUHWLHQDYHFXQ© Calculateur » G¶XQ:3FR-traité : 
« Moi, j'ai déjà fait du RSP et du coup, j'ai à peu près la vision de ce qui fonctionne ; c'est pas faire copain-copain 
avec le mec en face ± enfin si un peu en fait ±  mais c'est arriver à avoir une relation de transparence avec ton 
partenaire. Et c'est pour ça que c'est important d'annoncer les choses avant qu'elles arrivent, et ça, ça te permet de 
désamorcer beaucoup d'incompréhension . Parfois, tu vas OHYRLUHWWXGLVµ%RQYRLOjYRXVrWHVFDUUpPHQWSDVFODLU
là-dessus. Bon, on le sait, vous avez des difficultés pour ça mais je suis obligé de mettre une action . Tu vas la 
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recevoir, alors, t'étonnes pasW
LQTXLqWHVSDV¶0RL, je préfère toujours discuter avant pour donner la tonalité de ce 
TX¶LOVYRQWUHFHYRLUSDUFHTXHWXSHX[SDVHQYR\HUXQFDUWRQMDXQHVDQVGLUHDYDQWµ%RQYRXVDYH]XQFDUWRQMDXQH
PDLV¶ 7\SLTXHPHQW, j'ai bossé avec [RSP Ȝ], et le mec que j'avais en face , il faisait tout ce qu'il pouvait ; il se 
démenait avec les moyens qu'il avait, il mettait la pression auprès de sa hiérarchie pour avoir des ressources pour 
que ça se passe bien ; et rien ! Il se faisait taper dessus donc, moi, je l'appelais HWMHOXLGLVDLVµ%RQYRLOjFODLUHPHQW
on est obligé de te lancer quelque chose pour avoir une action corrective, alors, je le lance et dis-toi que c'est pas 
par rapport à toi, mais que c'est par rapport au fait que ça va t'appuyer pour avoir les ressources que tu veux . De 
mon côté, je vais faire pression sur mes responsables pour qu'ils fassent pression sur tes responsables parce 
qu'eux ne se bougent pas. -HVDLVTXHF¶HVWSDVSDUFHTXHWRLWXIDLVSDVOHERXORW0RL , je vais faire remonter que je 
suis content de ce que tu fais.¶Ca peut-être subtile quand même comme jeu , dire les non-dits sans les écrire ; et 
c'est là le partenariat . »  
La transparence est un renforceur de couplage faible qui est à la base de la confiance. La transparence 
SHUPHW G¶DYRLU GHV UHODWLRQV VDQV pTXLYRTXHV HQWUH SDUWHQDLUHV et diminue ainsi les situations 
G¶LQFRPSUpKHQVLRQV ([SOLTXHU OHV WHQDQWV HW OHV DERXWLVVDQWV G¶XQ SURFHVVXV FRPSOH[H présenter les 
UDLVRQV G¶XQ pYpQHPHQW LQDWWHQGX ou tout autre action similaire de transparence entre collaborateurs et 
SDUWHQDLUHVSHUPHWG¶pYLWHUOHVFRQIOLWV. En explicitant les non-dits (F¶HVW-à-dire les informations formelles 
ou informelles qui ne sont généralement pas présentées pour des raisons politiques ou pour éviter de 
reconnaître une erreur par exemple), des VWUDWpJLHV G¶DFWLRQV FROOHFWLYHV SHXYHQW DSSDUDvWUH permettant 
ainsi de résoudre certaines situations complexes. /¶H[HPSOHFL-dessus montre un des nombreux intérêts 
que peut engendrer la transparence entre deux partenaires /H IDLW TX¶H[SOLTXHU clairement ses actions 
pour être sûr que le partenaire les comprenne et réagisse comme il le faut est clairement un renforceur 
amenant des effets positifs sur la performance et la fiabilité organisationnelle du système. Une des 
différences entre la confiance et la transparence peut se retrouver dans les subtilités des termes anglo-
saxons entre trust et conf idence signifiant tous les deux la conf iance en français. Alors que le premier 
terme peut être assimilé à une confiance morale, le second réfère plus aux notions de transparence et de 
FRQQDLVVDQFHGHO¶DXWUH.  
3.6.5. Renforceur n°5 : la reconnaissance 
([WUDLWG¶XQHQWUHWLHQDYHFXQ© Responsable Projet du Programme » de WP co-traités : 
« On leur donne aussi des tours de cou A350 Xtra Wide Body car ils sont demandeurs. Ca fait un peu gag, mais 
F¶HVW YUDL -¶DL FRQQX oDDX WUDYHUVdes Achats où, à côté, il y a les bureaux de la Communication. Ca se faisait 
classiquement, RQ W¶RIIUDLWGHSHWLWVREMHWVXQHFOp86%XQEORFGHFULVWDODYHF O¶$GHGDQV&¶HVW ULGLFXOHoD
coute 10 ¼, PDLVF¶HVWoDTXLFRQVWUXLW± F¶HVWSDVTXHoD ; mais ça fait partie des gestes de reconnaissance. Pour le 
KOM [Kick-Off Meeting, revue officielle organisée par le Programme], M¶DYDLVFRPPDQGpXQHGL]Dine de blocs de 
FULVWDOTXHM¶DYDLVDSSRUWpVDYHFPRL-HOHVDLRIIHUWjWRXVOHVJHQVGH [RSP] qui étaient là , mais, il manquait du 
monde ; du coup, je OHXUDLODLVVpFHX[HQWURSHQGLVDQWµ&HOXLOj, tu le donneras à [top managers du RSP]¶  parce 
que c¶HVWGHVOHDGHUV(WELHQ, ces top managers, LOVRQWSULVOHWHPSVHQVXLWHGHP¶HQYR\HUFKDFXQXQPDLOG¶XQH
dizaine de ligne ± carrément ± pour me rHPHUFLHUG¶DYRLUSHQVpjHX[HW G¶DYRLUoffert ce bloc de cristal qui coute 
¼'RQFF¶HVWSDVODYDOHXUGHO¶REMHWF¶HVWODUHFRQQDLVVDQFHDSSRUWpHDXJHQV . Eux, ils se trimbalent avec leurs 
polos marqués [nom du RSP], avec leurs cravates [idem], avec leurs chemises estampillées [idem]. Ils ont une fierté 
G¶DSSDUWHQLUjOHXUHQWUHSULVHTX¶LOVFRPPXQLTXHQWjWUDYHUVoD,OVVRQWDXVVLIULDQGVGHFHVSHWLWVFDGHDX[TXLVRQW
pas de la corruption, mais des petits cadeaux aux hommes qui permettent de reconnaître les hommes ± pas les 
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fonctions. PoXUHVVD\HUGHPDUTXHUO¶DSSDUWHQDQFHjXQJURXSHpour affirmer un groupe, il y a le dire et il y a les 
petits gestes. » 
La reconnaissance est un renforceur malheureusement pas assez exploité dans nos environnements de 
travail contemporains. Le manque de rHFRQQDLVVDQFH HVW G¶DXWDQW SOXV GRPPDJHDEOH TX¶LO est 
JpQpUDOHPHQW IDFLOHjPHWWUHHQ°XYUHHWTX¶LOSHXWVHFRQFUpWLVHUSDUdes actes très simples. Le fait de 
reconnaitre OH WUDYDLO G¶XQ FROODERUDWHXU RX G¶XQ SDUWHQDLUH par des remerciements peut être considéré 
comme une rétribution sociale tout aussi importante que la rétribution salariale. L¶HQWUHWLHQFL-dessus nous 
montre à quel point des rétributions sociales ± pouvant apparaître de prime abord comme anodins ± 
peuvent en fait avoir des impacts positifs dans la construction des relations humaines. Les objets de 
merchandising de O¶$XWB ou les vêtements des partenaires écussonnés au nom de leur entreprise 
illustrent parfaitement nos propos car ces avantages matériels restent finalement la concrétisation d¶XQ
remerciement GH O¶entreprise envers ses employés ou envers ses partenaires qui feront en sorte que ces 
acteurs se sentent reconnus. 
3.6.6. Renforceur n°6 : l¶interculturalité 
([WUDLWG¶XQHQWUHWLHQDYHFXQ© Responsable Qualité de la Logistique » de WP co-traités : 
« -H FRQQDLV TXHOTX¶XQ TXL D VXLYL XQH IRUPDWLRQ G¶LQWHUFXOWXUDOLWp HW RQ OXL D GRQQp WRXW XQ WDV G
DVWXFHV
d'éclaircissements, VXUµ3RXUTXRLOHVJHQVLOVUpDJLVVHQWFRPPHoD"¶HWµ&RPPHQWLOIDXWWUDYDLOOHUDYHFHX[SRXU
TXHFHVRLWHIILFDFH"¶, etc. Je pense que nous, on gagnerait du temps si on faisait plus ça. Cette personne me disait 
que, par exemple, µ6LW
HQYRLHVXQPHVVDJHjXQDPpULFDLQHWTXHWXPHWVcinq sujets dedans, là, il sait pas faire ; c'est 
un sujet, un mail. Sinon, il va te répondre sur un des sujets mais pas sur les cinq. Il est pas câblé pour ça et autant 
TXHWXOHVDFKHV¶2QDIDLWXQZRUNVKRSDXWRXWGpEXWMXVWHPHQWDYHF [RSP] PDLVF¶pWDLWSDVVXIILVDQWSDUFHTXHMH
pense que l'interculturalité, c'est vraiment une clé du succès. J'ai en tête un exemple difficile sur l'A380 avec [RSP 
B Ȝ], si on avait eu ce genre de choses... » 
([WUDLWVG¶XQHQWUHWLHQDYHFXQ© 5HVSRQVDEOH4XDOLWpGHO¶,QJpQLHULHª de WP co-traités : 
« Tout ce qui est workshop interculturel , c'est vraiment très intéressant parce que ça permet de mieux connaître la 
vision qu'à l'autre de soi-même et, par conséquent, de mieux connaître les leviers sur lesquels agir et interagir 
pour mieux faire avancer un projet commun . Evidemment que c'est intéressant. Pour preuve , je suis français dans 
une équipe allemande qui est basée en Allemagne et j'ai une vision qui est complètement différente de la vision 
Allemande  M
DLGRQFXQHYLVLRQGH ODKLpUDUFKLHTXLHVWFRPSOqWHPHQWGLIIpUHQWHGH ODYLVLRQDOOHPDQGH-¶DLXQH
vision des activités qui est complètement différente et c'est très intéressant d'avoir une personne qui vienne aider et 
qui explique cette différence culturelle , ça permet de gagner un temps fou. » 
Chaque entreprise et chaque nationalité à ses propres paradigmes et ses propres croyances251. Le 
renforceur de couplages faibles TX¶HVW O¶interculturalité correspond en fait plus à la nécessité de 
FRPSUHQGUH ODFXOWXUHGH O¶DXWUHTXHG¶DYRLUXQHPrPHFXOWXUHHQFRPPXQEn effet, les différences de 
culture peuvent aussi être un avantage compétitif puisque chaque nationalité à sa manière de voir et 
G¶RSWLPLVHU XQ SUREOqPH XQ optimum JpQpUDO SHXW GRQF pPHUJHU G¶XQH PXOWLWXGH G¶optima locaux). 
                                                         
251 1RXV DYRQV G¶DLOOHXUV GpMj VRXOLJQp OHV GLIILFXOWpV SRXYDQW HQWUDLQHU O¶LQWHUFXOWXUDOLWp GDQV OD OLWWpUDWXre sur 
O¶DSSUHQWLVVDJHLQWHU-organisationnel (cf. Chapitre V § 3.2). 
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7UDYDLOOHU VXU O¶LQWHUFXOWXUDOLWp FRUUHVSRQG j WURXYHU OHV SRLQWV GH FXOWXUH FRPPXQs ou différents 
PpWKRGHVGHWUDYDLOVW\OHVG¶RUJDQLVDWLRn, connaissances techniques, etc.) afin de mieux comprendre et 
GHPLHX[ UpDJLU HQWUH FROODERUDWHXUV HW SDUWHQDLUHV'¶DLOOHXUV GDQV OH FDV WUqV VSpFLILTXH G¶$LUEXV OD
QRWLRQ G¶LQWHUFXOWXUDOLWp UHVWH WRXMRXUV SDUWLFXOLqUHPHQW LPSRUWDQWH, même en interne, puisque cette 
entreprise est composée de plusieurs entités nationales. La Direction du Programme A350XWB a bien 
FRPSULVO¶LQWpUrWGHO¶LQWHUFXOWXUDOLWpHWHQWUHSUHQGGHVZRUNVKRSVVXUFHWWHWKpPDWLTXHHQWUHSDUWHQDLUHV.  
3.6.7. Renforceur n°7 : la compréhension dHO¶DXWUH 
« Ca P¶LQWpUHVVHG¶DYRLUFHJHQUHG¶information, on va aller visiter le RSP la semaine prochaine, ça P¶LQWpUHVVH
beaucoup de voir quelles usines ils ont été capable de mettre en place. &¶HVW en se baignant, je pense, trois jours 
avec eux que tu comprends comment les gens fonctionnent(WVLWXYDVSDVYRLUOHVJHQVVLWXYDVSDVW¶LPPHUJHU
WXUpDOLVHVSDVGpMjTX¶LOIDXWKSRXUDOOHUOHVYRLU1RXVRQHVWDUURJDQWRQOHVIDLWYHQLUSRXUXQH350 [Program 
Review Meeting, revue officielle organisée par le Programme] de 4h et on les remercie même pas. Les mecs, ils ont 
IDLWKG¶DYLRQSRXUYHQLULOVUHVWHQWKLFL , HWDSUqVLOVYRQWUHIDLUHKG¶DYLRQSRXUUHSDUWLU2QV¶HQUHQGSDV
compte, nous, on est dans notre cocon, on est à Blagnac on arrive HWRQGLWµ2XDLVM¶pWDLVj6DLQW-Martin le parking 
pWDLWSOHLQOHVERXFKRQVVXUODURFDGHPDFKLQ«¶2QV¶HQUHQGSDVFRPSWHTX¶LOVIRQWKOHVPHFVGrâce à cette 
visite, on va réaliser des trucs bassement matériels. » 
Ce renforceur FRQVLVWHj V¶Lmaginer à la place de son collaborateur ou de son partenaire afin de mieux 
comprendre ses difficultés, contraintes, moyens, etc. /DFRPSUpKHQVLRQGHO¶DXWUH est très proche ± bien 
que souvent moins importante ± GHO¶LQWHUFXOWXUalité. En effet, ce renforceur correspond à un domaine de 
connaissance plus large TXLSHUPHWGHGpSDVVHUOHVSUREOqPHVG¶LQWHUFXOWXUDOLWpHQSUHQDQWHQFRPSWHOHV
DVSHFWV GH O¶HQYLURQQHPHQW GH WUDYDLO G¶XQ SDUWHQDLUH FRPPH QRXV OH PRQWUH O¶H[WUDLW G¶HQWUHWLHQ ci-
dessus. Ainsi, en se connaissant mieux, en se rendant sur les lieux de travail des autres, les acteurs 
peuvent plus facilement anticiper les facteurs structurels agissant sur leurs collaborateurs et partenaires. 
3.6.8. Renforceur n°8 : le décalage horai re 
([WUDLWG¶XQHQWUHWLHQDYHFXn « Calculateur » G¶XQ:3FR-traité : 
« Hier, on a fait une réunion ; à la fin de la réunion, il y avait quelqu'un de [RSP] qui a fait un compte rendu qu'il a 
envoyé aux équipes en >SD\VG¶RULJLQHGX563@La réunion était le matin, le temps qu'il fasse son compte rendu il 
était 18h. Pour eux , à18h, F¶HVWOHmatin là-bas du coup c'était le début de la journée . Eux, ils ont investigué, ils ont 
étudié tous ces points là , et, ce matin, un gars de [RSP] YLHQWPHYRLUHWPHSUpVHQWHXQGRVVLHUHWPHGLWµ9RLOjWout 
ce qu'on a eu pour discuter, voilà les impacts de tel machin sur tel sujet  et il me sort un dossier de 5/6 pages que j'ai 
lu très surpris quand j'ai vu [souffle signifiant un grand étonnement] TX¶LODYDLWIDLWXQEHDXFRPSWH-rendu où il y a 
des trucs que j'avais même pas tout compris et qu'il m'a permis de comprendre. Je me suis dit, finalement, TX¶RQ
travaille en 3/8 [3 équipes de 8 heures] avec le décalage horaire [Rires] ! » 
Ce renforceur est cité de manière tout à fait anecdotique pour montrer les liens parfois complexes entre 
les causes et les renforceurs des couplages faibles que nous traiterons au Chapitre XI (cf. § 2.3.4). Le 
décalage horaire est considéré comme une cause de couplages faibles (cause n°13 opportunités limitées 
G¶LQWHUDFWLRQV, sous-cause n°13.2 vDULDELOLWp GH O¶HPSORL GX WHPSV), cependant, dans certains cas, le 
GpFDODJH KRUDLUH GHYLHQW XQ UHQIRUFHXU G¶XQ V\VWqPH IDLEOHPHQW FRXSOp SXLVTXH TXDQG OHV SDUWHQDLUHV
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dans une partie du globe sont en repos, les autres travaillent, et inversement. Même si des opportunités 
OLPLWpHV G¶LQWHUDFWLRQV SHXYHQW SDUIRLV H[LVWHU O¶LPSDFW SRVLWLI GX GpFDODJH KRraire est que le projet 
avance quasi-continuellement. 
3.6.9. Renforceur n°9 : le turnover en interne 
([WUDLWVG¶HQWUHWLHQVDYHFGHV© Calculateurs » de WP co-traités : 
« Mes collègues au Calcul , ce sont des gars que je connais depuis longtemps, avec qui j'ai déjà travaillé dans 
G
DXWUHVYLHVGDQVG¶DXWUHVSURMHWVHWoDDLGH ! »  
([WUDLWG¶XQHQWUHWLHQDYHFXQ© Responsable Projet de la Fabrication » de WP co-traités : 
« Après, DXQLYHDXGH O¶pTXLSHGXSODWHDX, ça tombe bien parce que c'est une équipe que je connais très bien . 
[Responsable Projet GH O¶Ingénierie], je le vois régulièrement et , si j'ai des questions plus en détail , j'appelle 
directement les mecs de son équipe sans passer par lui. Après , je suis resté un petit bout de temps l'adjoint de 
[Responsable du CoE sur le Tronçon Central] donc je connais bien toutes les équipes qu'il a. Après, tu peux 
retrouver des pratiques intéressantes comme faire passer les gars du Barrel252, ou récupérer les gens qui ont fait 
un peu de dimensionnement des pièces composites dans la série [Production] vers le côté opérationnel [Ingénierie], 
ça, c'est sur que c'est bien. &¶HVW ELHQ SDUFH TXH OHV JHQV LOV VH FUpHQt une double compétence et, en plus, ils 
connaissent déjà tout un réseau pour pouvoir accéder direct à des informations. » 
Le turnover253 en interne semble renforcer les couplages faibles entre les différentes entités des 
organisations. En effet, les changements de poste en interne dus à ODILQG¶XQSURMHW ou à un changement 
de fonctions (SRXU GHV UDLVRQV G¶pYROXWLRQ GH FDUULqUH par exemple) permettent DX[ DFWHXUV G¶DFFURLWUH
leurs champs de compétences et leurs réseaux (ce qui facilite ensuite leurs interactions au sein de 
systèmes faiblement couplés). Des pratiques vont dans ce sens chez Airbus puisque des Responsables des 
Ressources Humaines ou des Managers des CoE/CoC débauchent certains acteurs afin de les faire 
travailler dans de nouveaux postes plus ou moins en lien avec leur ancienne fonction comme nous 
O¶H[SOLTXH O¶H[WUDLWG¶HQWUHWLHQFL-dessus. Cependant, le turnover ne doit pas être trop fréquent non plus 
car il peut être un facteur de destruction de la cohésion sociale. Des équipes à peine crées ne doivent pas 
être trop vite déstructurées afin que les couplages faibles puissent avoir le temps de renforcer 
suffisamment les relations sociales entre les acteurs.  
3.6.10. Renforceur n°10 : la double activité en interne 
Extrait G¶un entretien avec un « Calculateur » de WP co-traités : 
« Après, M¶DLXQ pourcentage de mon activité sur le Barrel pour tout ce qui est suivi. Là, le Barrel , il rentre en phase 
G¶HVVDLs GRQFRQSUpSDUHO¶LQVWUXPHQWDWLRQRQSUpSDUHWRXWFHTXLHVWSUpGLFWLRQGHMDXJHSRXUVXLYUHOHVHVVDLV2Q  
YDYRLUVXUOHVpFUDQV ODPRQWpHHQFKDUJHSRXUYRLUVLF¶HVWFRPPHRQDYDLWSUpGLW9XTXHF¶HVWPRLTXL VDLWR
ULVTXHQW G¶être les contraintes les plus fortes, MH FRQVHLOOH OHVJHQVVXU R LO IDXW SODFHU OHV FRQWUDLQWHV&¶HVW WUqV
intéressant car tu es à la fois Calculateur ± tu définis le dimensionnement de ta zone ± mais tu vois aussi tout ce qui 
est dérogation ; quand il y a une réparation, tu dois dire ce que tu fais, etc. /¶DYDQWDJH, ce que je teste sur le 
                                                         
252 cf. note de bas de page numéro 234. 
253 cf. note de bas de page numéro 165. 
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GpPRQVWUDWHXU F¶HVW FHTXH MH FDOFXOVXU le Tronçon Central . &¶HVW O¶LQWpUrWGH WUDYDLOOHU VXU ODPrPH ]RQHSRXU
deux choses différentes. Typiquement , les réunions sur lesquelles je vais, ça P¶LQWpUHVVHSRXUOHGLPHQVLRQQHPHQWGH
la zone avion car ça PHSHUPHWG¶DYRLUXQIHHGEDFNGLUHFWGX%DUUHO. [Responsable Calcul] est très content que je 
FRQQDLVVHODSHUVRQQHDYHFODTXHOOHMHWUDYDLOOHVXUOH%DUUHOFDUF¶HVWMXVWHPHQWHOOHTXLGRnne toutes les données 
G¶HQWUpH pour tout ce que je calcule ensuite. Donc, en fait, travailler de très prés sur les mêmes sujets avec que des 
SHUVRQQHVDYHFOHVTXHOOHVW¶HVHQOLHQGLUHFW, ça te fait gagner un temps considérable . » 
/HIDLWG¶H[HUFHUXQHGRuble activité en interne permet de renforcer des couplages faibles entre différentes 
HQWLWpV G¶XQH RUJDQLVDWLRQ HQtre différents sous-HQVHPEOH HQ FRXSODJHV IDLEOHV j O¶LQVWDU GX CoE et du 
CoC cités dans O¶H[WUDLW G¶HQWUHWLHQ ci-dessus). En conférant une ubiquité partielle à certains 
collaborateurs (HQOHXUODLVVDQWODSRVVLELOLWpG¶H[HUFHUXQH double activité), certaines tâches normalement 
découplées sont simplifiées et de nombreuses erreurs peuvent être anticipées. /¶H[WUDLWSUpVHQWpPRQWUH
que les allers-retours informationnels entre la partie plutôt recherche (i.e. le Démonstrateur) et la partie 
plutôt développement (i.e. le Calcul) sont très intéressants SXLVTX¶LOV IRQW gagner un temps considérable 
au Calculateur interrogé SXLVTX¶LO  Q¶D SOXV EHVRLQ G¶DWWHQGUH OD GLIIXVLRQ GHV GRVVLHUV RX GHV UDSSRUWV
officiels. 
3.6.11. Renforceur n°11 : la dLYXOJDWLRQG¶LQIRUPDWLRQV sensibles ou confidentielles 
([WUDLWG¶XQHQWUHWLHQ avec un « Calculateur » de WP co-traités : 
« Non, moi , je suis là pour leur filer tout ce dont ils ont besoin pour faire l'avion, je leur donne tout . Je me dis que 
c'est un partenaire, s'ils se plantent ± en gros ± nous on se plante, donc, MHIDLVHQVRUWHTX¶LOVDLHQWWRXWFHTX
LOIDXW
pour bosser afin qu'ils sortent leur tronçon en temps et en heure . Il faut voir que, de toute façon, c'est donnant-
donnant. Plus tu travailleras avec eux et plus tu récupèreras d'infos sur ce qu'ils savent faire ; et plus aussi tu leur 
en donneras... Faut pas compter sur récupérer tout leur savoir faire et ne rien leur donner au final.  » 
([WUDLWG¶XQHQWUHWLHQDYHFXQ© Responsable Projet de la Fabrication » de WP co-traités : 
« Tu sais, pour que le projet avance , il faut mettre ensemble des experts technique parce que quand t'as deux experts 
techniques qui sont en face, t'as forcément le courant qui passe et les infos qui sortent . » 
Nous avons déjà abordé le sujet de la divulgatiRQG¶LQIRUPDWLRQVVHQVLEOHVRXFRQILGHQWLHOOHV en tant que 
conséquence négative G¶XQFRXSODJH IDLEOH (quant à la diffusion informelle de la propriété intellectuelle 
G¶XQ SDUWHQDLUH YHUV XQ DXWUH cf. §3.5.5). Dans O¶H[WUDLW G¶HQWUHWLHQ ci-dessus, la divulgation 
G¶LQIRUPDWLRQV HVW désormais un renforceur de couplage faible. En effet, les personnes interrogées 
expliquent TX¶HOOHVFRPPXQLTXHQWEHDXFRXSGHFKRVHVj OHXUVSDUWHQDLUHV ± malgré les directives de la 
Direction du Programme A350XWB rappelant que les informations sensibles ou confidentielles ne doivent 
pas être divulguées ± FDU F¶HVW parfois uniquement ainsi que les projets en conception collaborative 
peuvent réellement avancer. Les acteurs sont souvent bien loin des réflexions stratégiques des diverses 
directions car ils doivent concevoir et faire leur métier avant tout ; F¶HVW SRXU FHWWH UDLVRQ TXH FHUWDLQV
G¶HQWUHHX[peuvent dans des cas précis diffuser des informations sensibles ou confidentielles.  
3.6.12. Renforceur n°12 : les événements prescrits générant un fonctionnement informel 
([WUDLWG¶XQHQWUHWLHQDYHFXQ© Responsable Projet de Programme » de WP co-traités : 
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« Là, tu vois, les gens de la manuf, ils ont invité [RSP] et ils sont tous à [site de Product ion] et c¶HVWWUqVELHQ,OV
ont amené 4/5 mecs de [RSP] SRXUOHXUPRQWUHUFHTXHF¶pWDLWODPDQXIFKH]QRXVSRXUOHXUPRQWUHUFHTX¶pWDLWXQH
pré-FAL >OLJQH G¶DVVHPEODJH intermédiaire]. Parce que pour eux, la FAL >OLJQH G¶DVVHPEODJH ILQDOH@, elle est à 
Toulouse et ils nous ont posé plein de questions µ$ORUV, une autre FAL ? Quoi , TX¶HVW-FH TX¶RQ fait à [site de 
Production] ? On assemble des morceaux, ah bon ? Quels morceaux avec quels morceaux "¶7XYRLV LOV UpDOLVHQW 
SDV IRUFpPHQW &¶HVW LPSRUWDQW TXH OHV JHQV YRLHQW . Tu vois, F¶HVW XQ SHX XQH YLHLOOHPpWKRGHj O¶pSRTXHGH QRV
helpdesk, de nos videoconf, de nos e-URRPVQRWUHLQWUDQHWGHWRXWoD&¶HVWELHQ, mais ça remplace pas tout ; F¶HVW
très bien, il faut le faire, mais ça remplace pas aller visiter une vraie usine et parler en face-à-face avec de vrais 
gens. &¶HVWSRXUoDDXVVLTX¶RQIDLWDXVVLGHVDVVHVVPHQWV254 chez eux. »  
([WUDLWG¶XQHQWUHWLHQDYHFXQ© Responsable Projet des Achats » de WP co-traités : 
« Même si c'est pas mon métier de faire de l'assessment254, ça m'intéresse au titre de la connaissance que je dois 
avoir de l'entreprise. Ouais, F
HVWoDWXYRLVF¶HVWSRXUELHQconnaître le sous-traitant, pour bien travailler avec un 
fournisseur, il faut bien connaître l'entreprise, il faut bien connaître les gens. Et ça, ça prend du temps de toute 
façon ; il fallait qu'on y aille sur leur site, c'est une bonne opportunité cet assessment sur leur management de 
projet pour mieux travailler avec eux . »  
Certains événements prescrits (par des règles contractuelles dans le cas présent) entre Airbus et ses 
partenaires permettent de répondre, en plus de leurs objectifs principaux, à des objectifs secondaires plus 
officieux. Par exemple, l¶REMHFWLI premier G¶XQ assessment est G¶pYDOXHU les capacités de gestion G¶XQ 
partenaire sur une thématique précise (la Fabrication, O¶,QJpQLHULHOH0DQDJHPHQWGH3rojet, etc.) afin de 
OXLDSSRUWHUGHVFRQVHLOVRXGHVD[HVG¶DPpOLRUDWLRQLVVXVGHO¶expérience dHVDFWHXUVG¶Airbus. Dans cette 
perspective, la YLVLWH G¶XVLnes des partenaires qui peut être intégrée au volet des assesments dans les 
contrats de partenariats. Au titre de réciprocité, Airbus peut aussi faire visiter ses usines DILQG¶REWHQLUGHV 
retours de ses partenaires. L¶objectif secondaire de tels événements est G¶LQLWLHU un fonctionnement 
informel entre les partenaires en amorçant des discussions qui permettront de possiblement 
établir/développer des structurations officieuses/émergentes. Ce genre G¶événement contractualisé permet 
donc aux acteurs de mieux se connaître, j O¶LQVWDU GHV pYpQHPHQWV SRXU OH team building, mais aussi 
G¶pWHQGUH OHurs réseaux et de les pérenniser. Les assessments RX OHV YLVLWHV G¶XVLQHV sont donc des 
événements SDUWLFXOLHUVSXLVTX¶LOVgénèrent un fonctionnement informel en plus des indéniables intérêts 
de leurs objectifs principaux. 
3.6.13. Renforceur n°13 : les événements non prescrits générant un fonctionnement 
informel 
([WUDLWG¶XQHQWUHWLHQDYHFXQ© Responsable Projet du Programme » de WP co-traités : 
« Le PPM [Project Progress Meeting, revue informelle RUJDQLVpH SDU O¶,QJpQLHULH], F¶HVW YUDLPHQWQRWUHZRUNVKRS
KHEGRPDGDLUHF¶HVWXQZRUNVKRSGHGHX[KHXUHVTX¶RQIDLWHQWUHQRWUHpTXLSHHWO¶pTXLSHGH [RSP] pour parler de 
tous les sujets. Après, SHUVRQQHHVWREOLJpG¶\DOOHUPDLVFHX[TXLRQWEHVRLQGHGLUHGHVWUXFVRXG¶HQVDYRLU , ils y 
vontF¶HVWPLHX[. &¶HVWSDVXQHUHYXHRIILFLHOOHF¶HVWPDUTXpQXOOHSDUWGDQVOHVSURFpGXUHVHWOHVFRQWUDWVF¶HVW
                                                         
254 Les assessments sont des évaluations sur des sujets précis (gestion de projet, gestion de production, etc.) durant 
OHVTXHOOHVGHVDFWHXUVGX*URXSHGH0DQDJHPHQWGH3URMHWG¶$LUEXVVHUHQGHQWVXUOHVVLWHVGH3URGXFWLRQGHV563
pour mieux cerner le fonctionnement global (i.e. formel et informel) du RSP et leur apporter des recommandations. 
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juste un workshop hebdomadaire pour faire le point , SRXUTX¶LOV QRXV GLVHQW µNous, on arrive pas à faire ça , il 
faudrait que vous nous aidiez.¶RXµNous, RQDIDLWoDTX¶HVW-ce que vous en pensez "¶&¶HVWYUDLPHQWXQZRUNVKRS
SRXUpFKDQJHUFHTXLYDDXTXRWLGLHQVXUFHTXLYDSDVVXUFHTX¶RQDSXIDLUHVXUFHTX¶RQDSDVSXIDLUHVur ce 
TX¶RQYDYRXORLU IDLUHSRXUTXRLFRPPHQWF¶HVWoDXQZRUNVKRS Je pense que les leaders doivent prendre leur 
U{OHHWGLUHQWXQSHXTX¶HVW-FHTXLF¶HVWSDVVpTX¶HVW-ce qui va se passer, que les autres réagissent. »  
Les événements non prescrits à l¶H[HPSOH GH FHOXL SUpVHQWp FL-dessus sont un moyen de renforcer les 
couplages faibles entre partenaires. En décidant de se rencontrer informellement, les partenaires peuvent 
faire un point sur leur avancement GH SDUW HW G¶DXWUH &HV UHQFRQWUHV VXU OD EDVH G¶XQH IUpTXHQFH 
KHEGRPDGDLUHpYLWHQWDX[DFWHXUVG¶avoir à attendre une revue officielle pour communiquer de manière 
volontaire sur les difficultés rencontrées. Ces réunions permettent donc de faciliter les entre-aides, les 
FRQFLOLDWLRQV O¶pWDEOLVVHPHQW Ge structures officieuses ou encore des explorations collectives entre 
partenaires. Le contenu de ces échanges est rarement prescrit et tout type de sujet est abordable (des 
questions les plus pratiques aux réflexions tactiques sur les processus formels et informels de la 
conception) %LHQ TX¶ils ne soient pas obligatoires, ces événements restent tout de même fortement 
recommandés pour les Responsables (Dessin, Calcul, Projet, etc.) ayant eu récemment des difficultés à 
gérer  FHFL DILQ TX¶LOV HQ IDVVHQW SDUW j O¶HQVHPEOH GHV DFWHXUV GX SDUWHQDULDW SRXU SDUWDJHU OHXU
expérience ou pour tenter une résolution collective de problème. 
3.6.14. Renforceur n°14 : la gestion formelle des réseaux socio-professionnels  
([WUDLWG¶XQHQWUHWLHQDYHFXQ© Psychologue du travail du Programme » en interne et pour les RSP : 
« En fait, très souvent, ce que je vois, c'est que les gens se débrouillent tout seul avec leurs problèmes parce que les 
gens ont pas toujours de réseaux. Pour diminuer ça sur le 350, on est en train de créer des networks entre tous les 
[Responsables Projet du Programme et Responsables Projet GHO¶,QJpQLHULH] de tous les WP de tous les RSP ; on a pas 
SUpYXGHGHVFHQGUHSOXVEDVSRXUO¶LQVWDQWPDLVFHVHUDLWXQHERQQHLGpHDXVVLGHIDLUHSDUHLODYHFOHV[Responsables 
&RRUGLQDWLRQ GH O¶,QJpQLHULH]. C'est sûr, c'est tout le monde qui est un peu perdu sur les problématiques daily 
business. &H TX¶RQ YD IDLUH F¶HVW OHXU GRQQHU OD OLVWH GH WRXV OHV DXWUHV 5HVSRQVDEOHV FRPPH HX[ DILQ TX¶LOV
puissent ensuite se contacter, échanger leurs idées, leurs problèmes, etc. En fait, RQYDpYLWHUTX¶LOVDLHQWj IDLUH
cette démarche par eux-PrPHVHQFKHUFKDQWGDQVO¶intranet. Ensuite, on va surement organiser une réunion pour 
TX¶LOVVHUHQFRQWUHQWXQHSUHPLqUHIRLVPDLVOHEXWGXMHX F¶HVWVXUWRXWTX¶LOVWUDYDLOOHQWHQWUHHX[ ; nous on est 
juste là pour faciliter cette mise en contact initiale. » 
/H GpYHORSSHPHQW G¶XQ réseau professionnel est une activité naturelle de renforcement des couplages 
IDLEOHV DX VHLQ G¶XQ V\VWqPH VRFLDO. Cependant, iO VHPEOHUDLW TX¶XQ WHPSV SUpFLHX[ VRLW SHUGX par les 
acteurs G¶$LUEXV HW GX SDUWHQDULDW de par le fait qu¶LOV FKHUFKHQW WURS VRXYHQW XQH VROXWLRQ TX¶XQ
collaborateur ou un partenaire a déjà résolu. En effet, trop peu de moyen sont généralement mis en °XYUH 
pour que chaque acteur puisse accroitre son réseau socio-professionnel255. Ainsi, un grand nombre de 
problèmes courants pourraient être bien plus rapidement résolus si les acteurs savaient qui ils peuvent 
appeler en fonction de la typologie du problème rencontré. L¶H[WUDLW G¶HQWUHWLHQ ci-dessus présente un 
moyen de renforcer les couplages faibles entre acteurs ayant des fonctions équivalentes, il se distingue 
                                                         
255 Nous remarquons que des outils du service Knowledge Management et Innovation G¶$LUEXV TXL VRQW GpSOR\pV
GDQVFHUWDLQV&R(HW&R&RQWXQREMHFWLIVLPLODLUHjO¶LQVWDUGHVPages Jaunes qui permettent de retrouver des acteurs 
G¶$LUEXVHQIRQFWLRQGHFHUWDLQHVH[SpULHQFHVVXUOHVTXHOOHVLOVVRQWLQWpUHVVpVG¶pFKDQJHU 
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des événements contractuels ayant pour objectif de générer un fonctionnement informel (cf. §3.6.12) car il 
affiche clairement cette volonté.  
3.6.15. Renforceur n°15 : la gestion formelle du fonctionnement informel 
([WUDLWG¶XQHQWUHWLHQDYHFXQ© 5HVSRQVDEOH&RRUGLQDWLRQGHO¶,QJpQLHULHª de WP co-traités : 
« Moi, je conçois mon rôle justement comme essayer de mettre de l'huile dans tous les rouages qui pourraient être 
un peu grippés ou qui ne marcheraient pas. Je m'autorise à intervenir dans tous les secteurs. Mon job, c'est de 
faciliter et c'est presque toujours de manière informelle les relations dans tous les secteurs ; c'est ma démarche au 
quotidien. Oui , je suis facilitateur ; aujourd'hui , je vois ma fonction comme ça. Evidemment, il faut mettre les bonnes 
personnes en contact, les relancer régulièrement pour qu'ils continuent de se parler pour que les choses progressent. 
En fait, c'est dur pour moi de répondre à ta question de manière précise parce que , travailler de manière informelle, 
je le fais toute la journée de manière continue, c'est 80% du travail. » 
La fonction du Responsable Coordination dHO¶,QJpQLHULH est un poste clé de renforcement des couplages 
faibles en conception collaborative. Ce Responsable a pour objectif de faciliter la mise en relation entre 
OHV DFWHXUV G¶$LUEXV HW GX 563 DILQ TX¶LOV PHWWHQW HQ °XYUH SDU HX[-mêmes des pratiques de 
fonctionnement autonome, de structuration volontaire et de structuration exploratoire. Il initie donc des 
PLVHV HQ UHODWLRQ G¶DFWHXUV GLIILFLOHPHQW SUpYLVLEOHV FRPSWH WHQX GH OD FRPSOH[LWp HW GX QLYHDX
G¶LQFHUWLWXGHGHVSURMHWVHQFRQFHSWLRQFROODERUDWLYHF¶HVWG¶DLOOHXUVSRXUFHWWHUDLVRQTXHFHVUHODWLRQVQH
sont pas inscrites dans le fonctionnement formel du partenariat). En intervenant à tous les niveaux de la 
gestion de Projet en vertical (i.e. du Calculateur/Dessinateur au Responsable Projet du Programme) et en 
horizontal (Ingénierie, Qualité, Fabrication, etc.), le Responsable Coordination tente de mettre en lien 
tous les acteurs du partenariat ensemble, il est donc judicieusement considéré dans le fonctionnement 
IRUPHOFRPPHO¶LQWHUORFXWHXUSULQcipal des RSP (du moins dans un premier temps, tant que les structures 
officieuses et émergentes Q¶RQW SDV SHUPLV G¶RSWLPLVHU OH IRQFWLRQQHPHQW LQIRUPHO/D FUpDWLRQ GH FH
poste sous-WHQG IRUWHPHQW OH IDLW TXH OD'LUHFWLRQ GHV3URJUDPPHVG¶$LUEXV D FRPSULs les intérêts des 
SUDWLTXHVGXIRQFWLRQQHPHQWLQIRUPHOSXLVTX¶HOOHIDLWHQVRUWHGHOHVIDFLOLWHUHQUHQIRUoDQWOHVFRXSODJHV
faibles entre acteurs. 
3.6.16. Renforceur n°16 : lDJHVWLRQIRUPHOOHGHO¶DXWR-organisation 
([WUDLWVG¶XQHQWUHWLHQDYHFXQ© Psychologue du travail du Programme » en interne et pour les RSP : 
« Bien sûr, il faut que les managers décident le cadre, donnent des responsabilités , mais il faut aussi donner la 
liberté de travailler dans ce cadre d'une manière assez libre . Pour ça, il faut demander aux gens ce dont ils ont 
besoin dans ce cadre là pour travailler avec un RSP ± VLRQSUHQGO¶H[HPSOHGHV563Puisqu'il y a pas de cadres 
vraiment fixes sur des questions comPHµ&RPPHQWRQSHXWWUDYDLOOHU ensemble "¶, i l faut donner la possibilité aux 
gens de travailler dessus et de décider eux-mêmes comment ils veulent travailler . &¶HVWPRQDYLVPDLVF¶HVWDXVVL
celui de la Direction du Programme SXLVTX¶RQP¶DPDQGDWpHQWUHDXWUHSRXUIDLUHoD » 
« Il y a plein d'histoires que j'ai entendu et , en fait, c'est toujours la même chose. D'abord, le cadre est pas fixe alors 
les gens sont en train de nager pour se débrouiller, pour chercher les cadres, pour trouver ce qui est fixe de ce qui 
ne l'est pas. Là, en fait, avec mes actions, on fait gagner du temps en faisant en sorte que tous les gens nagent en 
PrPHWHPSVHWTX¶LOVFRPSUHQQHQWWRXVHQVHPEOHOHVERUGVGHODSLVFLQH3DUH[HPSOHdans un de mes workshops, le 
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FKHIGHJURXSHSUpSDUHjO¶DYDQFHSXLVSUpVHQWHOHFDGUHTXLHVWIL[H pour certains sujets où il y a des problèmes. 
Après, on travaille en petits groupes durant le workshop pour déterminer toutes les choses qui ne sont pas encore 
fixes2QIDLWGLUHDX[JHQVOHVµ4XLIDLWTXRL "¶DXVVLELHQHQLQWHUQHTX¶DXVHLQGXSDUWHQDULDW ; ensuite, on essaie 
de trouver la direction dans laquelle on doit travailler ensuite tous ensemble, là où on doit cadrer collectivement 
complètement&
HVWFODLUHPHQWXQRXWLOSRXUFODULILHUOHVU{OHVG¶XQHPDQLqUHFROOHFWLYH&¶HVWSDVSRXUIDLUHXQH
description de poste, parcHTX¶LOO¶RQWWRXVGpMjGDQVOHVJURVWUDLWV&
HVWplutôt pour parler, clarifier les rôles, les 
connections possibles ou existantes et que les gens se sentent en phase avec eux et entre eux. » 
/D JHVWLRQ IRUPHOOH GH O¶DXWR-organisation est un moyen de renforcer  les couplages faibles entre les 
DFWHXUV GH OD FRQFHSWLRQ DILQ TX¶LOV SXLVVHQW GpYHORSSHU HW DPpOLRUHU OHXUV SUDWLTXHV GH VWUXFWXUDWLRQ
H[SORUDWRLUH&RPPHQRXVO¶DYRQVYXSRXUOHUHQIRUFHXUSUpFpGHQWF¶HVWODFRPSOH[LWpGHODFRQFHSWLRQ
qui oblige OHVDFWHXUVj V¶DXWR-organiser. Les pratiques de structuration exploratoires sont normalement 
auto-RUJDQLVpHVGHOHXUGpEXWMXVTX¶jOHXUILQ&HSHQGDQWJpUHUIRUPHOOHPHQWFHVSUDWLTXHVSHXWdevenir 
crucial. Par exemple, en début de projet, il peut être important de résoudre les premiers conflits, de 
débloquer certaines situation HWG¶DPRUFHUXQHVWUXFWXUHpPHUJHQWHFRQIRUPHDX[DWWHQWHVG¶XQPD[LPXP
G¶DFWHXUV&¶HVW SRXU FHWWH UDLVRQ TXH OD Direction du Programme a engagé un Psychologue du travail 
pour acFRPSDJQHU FHWWH JHVWLRQ GH O¶DXWR-organisation. Les ateliers TX¶LOorganise permettent de réunir 
différents acteurs de la conception distribuée ou collaborative pour que tous puissent prendre ensemble du 
temps pour mieux comprendre les actions des autres et leurs propres actions au sein du collectif. 
4. La synthèse de O¶pWXGHFRPSUpKHQVLYH 
Cette dernière section propose uniquement la synthèse GHVUpVXOWDWVGH O¶pWXGHGHFDV1ous consacrons 
O¶LQWpJUDOLWp GX &KDSLWUH ;, j sa conclusion en proposant divers modèles et recommandations qui se 
baseront sur cette synthèse. 
4.1. Synthèse sur les effets systémiques des couplages 
Le fonctionnement formel résulte de la structure officielle de la conception distribuée et collaborative. Ce 
fonctionnement provient de deux types de processus :  
- Les processus de fonctionnement formalisé ; 
- Les processus de structuration formalisante. 
Quant à son fonctionnement informel, il émane à la fois de la structure officielle, des structures 
officieuses et des structures émergentes propres à la conception distribuée et collaborative. Ce 
fonctionnement provient de trois types de pratiques :  
- Les pratiques de fonctionnement autonome ; 
- Les pratiques de structuration volontaire ; 
- Les pratiques de structuration exploratoire. 
Nous allons présenter ci-dessous la synthèse de ces processus et pratiques. 
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4.1.1. Les p rocessus de fonctionnement formalisé 
Les processus de fonctionnement formalisé sont instaurés par des couplages forts dans le fonctionnement 
formel afin de gérer la GLIIXVLRQ G¶LQIRUPDWLRQV IRUPHOOHV dans la structure organisationnelle. Les 
événements et les activités déclinant ces processus prescrivent des tâches IRUPDOLVpHVHWV¶LQVFULYHQW dans 
des fiches de description de poste, des consignes hiérarchiques, des règles organisationnelles et des règles 
contractuelles. 
Ces tâches formalisées instruisent les acteurs des objectifs à accomplir, des travaux individuels et 
collectifs à exécuter ainsi que de la structure organisationnelle dans laquelle interagir. En prenant 
connaissance des tâches formalisées qui lui incombent, chaque acteur connait alors formellement quel 
sont les objectifs principaux et la description générale de son travail, quels sont les objectifs secondaires 
ou ponctuels pour ce faire, comment interagir avec les acteurs de différents métiers de son organisation et 
comment interagir avec les acteurs de différents métiers chez le partenaire. 
4.1.2. Les p rocessus de structuration formalisante 
Les processus de structuration formalisante sont  également instaurés par des couplages forts dans le 
fonctLRQQHPHQW IRUPHO DILQ GH JpUHU O¶DGPLQLVWUDWLRQ GH OD VWUXFWXUH RIILFLHOOH /HV pYpQHPHQWV HW OHV
activités déclinant ces processus permettent aux acteurs ayant des responsabilités organisationnelles de 
prendre des résolutions formalisantes TX¶LOV LQVFULYHnt dans des décisions de description de poste, des 
décisions hiérarchiques, des décisions organisationnelles et des décisions contractuelles. En effet, certains 
acteurs ont pour tache de prendre des décisions pour améliorer le fonctionnement formel de la structure 
officielle. 
Ces résolutions formalisantes instaurent officiellement le fonctionnement formel G¶XQH organisation en 
GpILQLVVDQWPRGLILDQW O¶HQVHPEOHGHVHVSURFHVVXVHWa fortioriHQSUHVFULYDQW O¶HQVHPEOHGHVHV tâches 
formalisées). Les acteurs ayant des responsabilités organisationnelles peuvent donc définir/modifier aussi 
bien les processus de fonctionnement formalisé que les processus de structuration formalisante (et, a 
fortioriWRXVOHVpYpQHPHQWVHWDFWLYLWpVTXLOHVGpFOLQHQW&¶HVWJUkce à ces résolutions formalisantes que 
les acteurs sont instruits VXUOHVREMHFWLIVTX¶LOVGHYURQWDFFRPSOLUVXUles travaux individuels et collectifs 
TX¶LOVGHYURQW exécuter ainsi que sur la structure organisationnelle dans laquelle ils devront interagir. Ce 
W\SH GH VWUXFWXUDWLRQ V\VWpPDWLVH O¶DGDSWDWLRQ FRQWLQXH DX[ FRQWLQJHQFHV HW DX[ difficultés des 
organisations et ce, notamment, quand les pratiques de fonctionnement autonome ne suffisent plus. 
4.1.3. Les p ratiques de fonctionnement autonome  
Les pratiques de fonctionnement autonome émanent de couplages faibles du fonctionnement informel de 
O¶RUJDQLVDWLRQ ; elles permettent OD GLIIXVLRQ G¶LQIRUPDWLRQV LQIRUPHOOHV GDQV leur structure 
organisationnelle. Les événements et les activités déclinant ces processus ne sont ni prescrits dans 
des tâches formalisées, ni inscrits ni inscrits dans un document quel qu'il soit (fiche de description de 
poste, règle organisationnelle, etc.) FDU LOV SURYLHQQHQW G¶XQH FHUWDLQH DXWRQRPLH GHV DFWHXUV GDQV
O¶H[pFXWLRQGH OHXUWUDYDil. /DGLIIXVLRQG¶LQIRUPDWLRQV LQIRUPHOOHVDSRXURULJLQH O¶XQHGHVWURLVSDUWLHV
du fonctionnement informel (la partie en rapport avec la structure officielle). 
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En ayant une relative DXWRQRPLH GDQV O¶H[pFXWLRQ GH OHXU WUDYDLO OHV DFWHXUV FKHUFKHQW j UpFupérer ou 
diffuser des informations qui pourraient les aider à accomplir plus facilement leurs objectifs. Pour ce 
faire, ces acteurs utilisent leurs connaissances sur la structure officielle pour interagir opérationnellement, 
fonctionnellement, hiérarchiquement ou socialement de manière informelle avec les autres acteurs 
(cHUWDLQV DFWHXUV LQWHUDJLVVHQW PrPH DYHF O¶HQYLURQQHPHQW SXLVTX¶LOV des informations provenant de 
O¶H[WpULHXUGH OHXUHQWUHSULVH). &HVDFWLYLWpVQRQSUHVFULWHVSHUPHWWHQWDX[DFWHXUVG¶DFFomplir au mieux 
leurs objectifs en RSWLPLVDQW O¶RSpUDWLRQQDOLVDWLRQ (ou en SDOOLDQW OHV SUREOqPHV GH PLVH HQ°XYUH) du 
fonctionnement formel VDQVDYRLUjOHPRGLILHUGRQFVDQVGpILQLUPRGLILHUODVWUXFWXUHRIILFLHOOHjO¶LQVWDU
de la régulation structurelle par administration). 
4.1.4. Les p ratiques de structuration volontai re  
Les pratiques de structuration volontaire émanent aussi de couplages faibles dans le fonctionnement 
informel G¶XQHRUJDQLVDWLRQ ; ils permettent O¶DXWR-adaptation des acteurs dans des structures officieuses. 
Les événements et les activités déclinant ces processus ne sont pas non plus prescrits dans des taches 
formalisées ou inscrits dans des documents car ils proviennent de la volonté des acteurs de créer des 
structures concomitantes à celle GH O¶DGPLQLVWUDWLRQ. L¶DXWR-adaptation est à origine de la seconde des 
trois parties du fonctionnement informel (la partie en rapport avec les structures officieuses). 
En ayant la volonté de créer des structures FRQFRPLWDQWHVjFHOOHGHO¶DGPLQLVWUDWLRQ, les acteurs cherchent 
à instaurer officieusement un fonctionnement informel qui pourrait les aider à accomplir plus facilement 
leurs objectifs. Pour ce faire, ces acteurs établissent une structure officieuse ± TX¶LOVVXEVWLWXHQWSDUIRLVj
la structure officielle ± en interagissant opérationnellement, fonctionnellement, hiérarchiquement ou 
socialement de manière informelle avec les autres acteurs. Ce type de structuration facilite une adaptation 
ponctuelle et volontaire aux contingences et aux difficultés des organisations  et ce, notamment, quand les 
pratiques de fonctionnement autonome ne suffisent plus et que les processus de structuration formalisante 
QHVRQWSDVSHUWLQHQWVFRPSWHWHQXGHO¶XUJHQFHRXGHODFRPSOH[LWppOHYpHGHODVLWXDWLRQ. 
4.1.5. Les p ratiques de structuration exploratoi re 
Les pratiques de structuration exploratoire émanent également de couplages faibles dans le 
IRQFWLRQQHPHQW LQIRUPHO G¶XQH RUJDQLVDWLRQ ; ils SHUPHWWHQW O¶DXWR-organisation des acteurs dans des 
structures émergentes. Ces pratiques SURYLHQQHQW GH O¶DFWLYLWp G¶DFWHXUV GpYHORSSDQW PDOJUp HX[ des 
structures FRQFRPLWDQWHV j FHOOH GH O¶DGPLQLVWUDWLRQ HW j FHOOHV GH O¶DXWR-adaptation. Elles sont parfois 
prescrites lorsque dans des tâches formalisées équivalentes à des méta-UqJOHV/¶auto-organisation est à 
origine de la troisième des trois parties du fonctionnement informel (la partie en rapport avec les 
structures émergentes). 
En développant malgré eux des structures FRQFRPLWDQWHVjFHOOHGHO¶DGPLQLVWUDWLRQHWjFHOOHVGHO¶DXWR-
adaptation, les acteurs cherchent avant tout à explorer les différents fonctionnements qui pourraient les 
aider à comprendre comment accomplir plus facilement leurs objectifs. Dans cette perspective, ces 
acteurs laissent se développer une structure émergente ± qui complète parfois lHV]RQHVG¶LQFRPSOpWXGHV
de la structure officielle ± en interagissant opérationnellement, fonctionnellement, hiérarchiquement ou 
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socialement de manière informelle avec les autres acteurs. Ce type de structuration facilite une adaptation 
émergente et exploratoire aux contingences et aux difficultés des organisations  et ce, notamment, quand 
les pratiques de fonctionnement autonome ne suffisent plus, que les processus de structuration 
formalisante ne sont pas pertinents et que les pratiques de structuration volontaire ne peuvent y répondre 
en temps réel. 
4.1.6. La comparaison des effets systémiques 
Le Tableau 5 ci-dessous propose une synthèse comparative des cinq effets systémiques selon : 
- Le type de couplage auquel ils sont rattachés (fort ou faible) ; 
- Le sens de la régulation GDQVODTXHOOHLOVV¶LQVFULYHQW (efférent ou afférent) ; 
- Le niveau conceptuel de la régulation dont ils dépendent (fonctionnelle ou structurelle) ; 
- La conceptualisation des processus/pratiques que nous leur avons attribuée ; 
- Leur action organisationnelle ; 
- Leur origine organisationnelle ; 
- Leur finalité systémique. 
Les processus et pratiques de ces effets systémiques résument, G¶un point de vue systémique, O¶LQWpJUDOLWp 
des actions pouvant être entreprises au sein GHO¶RUJDQLVDWLRQG¶$LUEXVHWGXSDUWHQDULDW 
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Conceptualisation des                               




Fort Efférent Fonctionnel Processus de fonctionnement formalisé 
 
Gère la diffusion G¶informations formelles 





Faible Afférent Fonctionnel Pratiques de fonctionnement autonome 
 
Permet ODGLIIXVLRQG¶informations informelles   
dans la structure organisationnelle                      
 
Administration Fort Efférent Structurel Processus de structuration formalisante 
 
Gère O¶RUganisation (ou la réorganisation)  
par la définition                       
(ou la modification pour une réorganisation)  
de la structure officielle  
 
Auto- adaptation Faible Afférent Structurel Pratiques de structuration volontaire 
 
Permet O¶RUJDQLVDWLRQ(ou la réorganisation)  
SDUO¶pWDEOLVVHPHQW 
(ou la substitution pour une réorganisation)  
de structures officieuses  
 
Auto-organisation Faible Afférent Structurel Pratiques de structuration exploratoire 
 
Permet O¶RUJDQLVDWLRQRXODUpRUJDQLVDWLRQ 
par le développement  
(ou la complétion pour une réorganisation)  
de structures émergentes  
 
Tableau  5  :  Comparaison  des  effets  systémiques  
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E ffet Systémique 
 





Résulte du fonctionnement formel  
dans la structure officielle 
Provient de O¶administration 
 
 
Gère le fonctionnement formel et compliqué GHO¶RUJDQLVDWLRQ par des tâches formalisées 







Emane du fonctionnement informel  




Permettre le fonctionnement informel et complexe des organisations (1ère des trois possibilités) 
Assurer des régulations fonctionnelles RSWLPLVDQWO¶RSpUDWLRQQDOLVDWLRQ (ou palliant les problèmes de 
PLVHHQ°XYUH) du fonctionnement formel sans avoir à le modifier  
Administration 
 
Origine du fonctionnement formel  
de la structure officielle  




Instaurer le fonctionnement formel GHO¶RUJDQLVDWLRQ par des résolutions formalisantes 
6\VWpPDWLVHUO¶DGDSWDWLRQFRQWLQXHDX[FRQWLQJHQces GHO¶RUJDQLVDWLRQ 




Origine du fonctionnement informel  
des structures officieuses  
Provient de la volonté des acteurs  
de créer des structures annexes 
 
Permettre le fonctionnement informel et complexe des organisations (2nde des trois possibilités) 
)DFLOLWHUO¶DGDSWDWLRQSRQFWXHOOHet volontaire aux contingences GHO¶RUJDQLVDWLRQ 
en établissant les schèmes de structures officieuses 
Auto-organisation 
 
Origine du fonctionnement informel  
des structures émergentes  
Provient des acteurs développant, malgré eux, 
des structures annexes 
 
Permettre le fonctionnement informel et complexe des organisations (3ème des trois possibilités) 
Faciliter une adaptation émergente et exploratoire aux contingences GHO¶RUJDQLVDWLRQ 
en laissant se développer les schèmes de structures émergentes 
Tableau  5  (suite)  :  Comparaison  des  effets  systémiques
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4.2. Synthèse sur les apprentissages des couplages 
Le Tableau 6 ci-dessous récapitule les événements et les activités propres à FKDTXHW\SHG¶Dpprentissage. 
Nous retiendrons principalement que les apprentissages organisationnels (en simple boucle, en double 
boucle et par deutéro-apprentissage) dépendent G¶pYpQHPHQWVHWG¶DFWLYLWés qui leurs sont spécifiquement 
dédiés. Au contraire, les apprentissages informels et collectifs dépendent G¶pYpQHPHQWVHWG¶DFWLYLWpVque 
nous leur avons associés. Compte tenu du fait que O¶DSSUHQWLVVDJHLQGLYLGXHO est occasionné par des effets 
systémiques en couplages forts et faibles, seul cet apprentissage dépendre à la fois G¶pYpQHPHQWV HW







Spécifiquement dédiés à la 
diffusiRQG¶LQIRUPDWLRQVIRUPHOOHV 
 
Associés à O¶pWDEOLVVHPHQW de 
structures officieuses 
 
Prescrites et spécifiquement dédiées à                
la GLIIXVLRQG¶LQIRUPDWLRQVIRUPHOOHV 
 
Non prescrites et associées à 
O¶pWDEOLVVHPHQW de structures officieuses 
Informel 
 
Associés à la diffusion 
G¶LQIRUPDWLRQVLQIRUPHOOHV 
 






Associés au développement de 
structures émergentes 
 
Prescrites sous contraintes faibles,              
± ou non prescrites ± et associées au 
développement de structures émergentes 
 
Organisationnel 
en simple boucle 
 




Prescrites et spécifiquement dédiés à la 




en double boucle 
 




Prescrites et spécifiquement dédiées à la                                       







Spécifiquement dédiés à la 
modification de       
O¶HQYLURQQHPHQWG¶DSSUHQWLVVDJH 
 
Prescrites et spécifiquement dédiées à la 
modification de                     
O¶HQYLURQQHPHQWG¶DSSUHQWLVVDJH 
 
Tableau  6  :  Résumé  des  événements  et  des  activités  occasionnant  des  apprentissages  
Le Tableau 7 ci-dessous récapitule les apprentissages directement et indirectement occasionnés pour 
chaque effet systémique. Ce tableau a été construit à partir des paragraphes traitant des apprentissages 
indirectement occasionnés pour chaque effet systémiques et qui se résument de la manière suivante : 
- /RUV G¶XQH GLIIXVLRQ G¶LQIRUPDWLRQV IRUPHOOHV QRXV DYRQV UHPDUTXp TXH O¶DSSUHQWLVVDJH
individuel peut indirectement occasionner un apprentissage informel lorsque les tâches 
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formalisées sont trop contraignantes par rapport aux circonstances sur le terrain HW TX¶une 
activité en couplage fort est alors remplacée par une activité en couplage faible ; 
- /RUV G¶XQH GLIIXVLRQ G¶LQIRUPDWLRQV IRUPHOOHV QRXV DYRQV UHPDUTXp TXH O¶DSSUHQWLVVDJH
informel peut indirectement occasionner un apprentissage individuel, des apprentissages intra- et 
inter-organisationnels en simple boucle et un apprentissage intra-organisationnel en double 
boucle lorsque les actions entre entités organisationnelles sont trop compliquées voire 
inefficientes HW TX¶XQH DFWLYLWp HQ couplage faible HVW DORUVPLVH HQ°XYUH DXSUpDODEOH G¶XQe 
activité en couplage fort ; 
- Lors G¶XQH DGPLQLVWUDWLRQ QRXV DYRQV UHPDUTXp TXH O¶DSSUHQWLVVDJH LQWUD-organisationnel en 
GRXEOH ERXFOH HW O¶DSSUHQWLVVDJH LQWHU-organisationnel par deutéro-apprentissage peuvent 
indirectement occasionner des apprentissages similaires, respectivement, G¶XQSRLQWGHYXHLQWHU-
RUJDQLVDWLRQQHO ORUVTX¶XQH prise de connaissance GXSDUWHQDLUH HVW HIIHFWXpH HW TX¶HOOH SHUPHW
alors jO¶DXWUHSDUWHQDLUHGHUHSHQVHUSDUOXL-même à ses propres processus ; 
- /RUV G¶XQH DXWR-DGDSWDWLRQ QRXV DYRQV UHPDUTXp TXH O¶DSSUHQWLVVDJH LQGLYLGXHO SHXW
LQGLUHFWHPHQW RFFDVLRQQHU XQ DSSUHQWLVVDJH LQIRUPHO ORUVTX¶XQ DFWHXU ne peut pas justifier 
O¶RULJLQH HW OD YDOLGLWp GH O¶LQIRUPDWLRQ GDQV OH FDdre de ses activitéV SUHVFULWHV RX ORUVTX¶XQ
acteur prend connaissance de structures officieuses ; 
- /RUV G¶XQH DXWR-RUJDQLVDWLRQ QRXV DYRQV UHPDUTXp TXH O¶DSSUHQWLVVDJH FROOHFWLI SHXW
indirectement occasionner un apprentissage intra-organisationnel en simple boucle ou en double 
boucle ORUVTXHO¶LQWpUrWG¶XQHVWUXFWXUH officieuse ou émergente est reconnu et que cette dernière 
est alors explicitée dans une carte organisationnelle. 
Nous retiendrons par ailleurs que les apprentissages occasionnés par des couplages forts restent 
principalement dépendants GHO¶RSpUDWLRQQDOLVDWLRQUpHOOHSDUOHVDFWHXUV des processus de fonctionnement 
formalisé ainsi que de la possibilité laissée aux acteurs de décider par eux-mêmes des processus de 
structuration formalisante. Concernant les apprentissages occasionnés par des couplages faibles, ces 
derniers restent principalement dépendants des renforceurs de couplages faibles. 
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Intra-organisationnel             
en simple boucle 
 
Inter-organisationnel             
en simple boucle 
 
Intra-organisationnel             




Intra-organisationnel             






Inter-organisationnel             












Intra-organisationnel             
en simple boucle 
 
Intra-organisationnel             
en double boucle 
 
Tableau  7  :  Résumé  des  apprentissages  directement  et  indirectement  occasionnés  par  les  effets  systémiques  
En plus des apprentissages directement et indirectement occasionnés par les effets systémiques, le 
Tableau 8 ci-dessous récapitule les commentaires où nous avons fait remarquer que certains 
apprentissages contribuaient à occasionner G¶DXWUHV types G¶DSSUHQWLVVDJHs (en dehors de toute réflexion 
sur les effets systémiques) : 
- Les apprentissages intra- et inter-organisationnels en simple boucle explicitent les stratégies 
G¶DFWLRQ LQGLYLGXHOOHV GDQV GHV FDUWHV organisationnelles qui servent, en retour, de supports 
LQIRUPDWLRQQHOVSRXUO¶DSSUHQWLVVDge individuel (comme le soulignent les travaux sur les boucles 
G¶DSSUHQWLVVDJHG¶$UJ\ULVHW6FK|Q, cf. §2.1.6) ; 
- /¶DSSUHQWLVVDJH intra-organisationnel en double boucle explicite les WKpRULHV G¶DFWLRQ
organisationnelles dans des cartes organisationnelles qui servent, en retour, de supports 
LQIRUPDWLRQQHOVSRXUO¶DSSUHQWLVVDge individuel (comme le soulignent les travaux sur les boucles 
G¶DSSUHQWLVVDJHG¶$UJ\ULVHW6FK|Q, cf. §2.3.6) ;  
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- /¶DSSUHQWLVVDJH LQWUD-organisationnel par deutéro-apprentissage explicite O¶HQYLURQQHPHQW
G¶DSSUHQWLVVDJH dans des cartes organisationnelles qui servent, en retour, de supports 
LQIRUPDWLRQQHOVSRXUO¶DSSUHQWLVVDJHLQGLYLGXHOFRPPHOHVRXOLJnent les travaux sur les boucles 
G¶DSSUHQWLVVDJHG¶$UJ\ULVHW6FK|Qcf. §2.3.6) ;  
- /¶DSSUHQWLVVDJH LQGLYLGXHO ne contribue aux apprentissages intra- et inter-organisationnel en 
simple boucle que lorsque des processus en couplages forts sont spécifiquement dédiés à la 
modification des VWUDWpJLHV G¶DFWLRQ LQGLYLGXHOOHV (comme le soulignent les travaux sur les 
agences G¶DSSUHQWLVVDJH  de Koornneef et Hale, cf. §2.1.6) ; 
- /¶DSSUHQWLVVDJHLQGLYLGXHOne contribue jO¶DSSUHQWLVVDJHLQWUD-organisationnel en double boucle 
que lorsque des processus en couplages forts sont spécifiquement dédiés à la modification des 
WKpRULHV G¶DFWLRQ RUJDQLVDWLRQQHOOHV (comme le soulignent les travaux sur les agences 
G¶DSSUHQWLVVDJH de Koornneef et Hale, cf. §2.3.6) ; 
- /¶DSSUHQWLVVDJH Lndividuel ne contribue j O¶DSSUHQWLVVDJH LQWUD-organisationnel par deutéro-
apprentissage que lorsque des processus en couplages forts sont spécifiquement dédiés à la 
PRGLILFDWLRQ GH O¶HQYLURQQHPHQW G¶DSSUHQWLVVDJH (comme le soulignent les travaux sur les 
aJHQFHVG¶DSSUHQWLVVDJH de Koornneef et Hale, cf. §2.3.6) ; 
- /¶DSSUHQWLVVDJH LQGLYLGXHOHW O¶DSSUHQWLVVDJH LQIRUPHOne FRQWULEXHQWj O¶DSSUHQWLVVDJHFROOHFWLI 
que lorsque ce dernier fait émerger une représentation collective LVVXH G¶XQ double 
conditionnement savoir-relation FRPPH OH VRXOLJQHQW OHV WUDYDX[ VXU O¶DSSUHQWLVVDJH FROOHFWLI
G¶+DWFKXHO, cf. §2.5.6). 
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en simple boucle 
 
Inter-organisationnel  
en simple boucle 
 
Intra-organisationnel  










en simple boucle 
 
Inter-organisationnel  
en simple boucle 
 
Intra-organisationnel  











Collectif Hatchuel (1996) 
Tableau  8  :  Résumé  des  apprentissages  contribuant  à  d¶DXWUHV  apprentissages  
4.3. Synthèse sur les causes, les conséquences et les renforceurs des couplages 
Concernant les éléments déduits à partir de la littérature : 
- Les causes de couplages faibles qui y sont proposées couvrent en grande partie notre étude de 
cas puisque parmi 20 G¶HQWUH HOOHV 19 VRQW j O¶RULJLQH GHV V\VWqPHV IDLEOHPHQW FRXSOpV HQ
conception distribuée et collaborative (la cause conf lit interne Q¶D Sas été observée sur le 
terrain) ; 
- Les conséquences de couplages faibles représentent également en grande partie notre étude de 
cas puisque parmi 20 G¶HQWUH HOOHV 16 proviennent des systèmes faiblement couplés en 
conception distribuée et collaborative (les conséquences modularité, complication, ineff icience et 
solitude Q¶RQWSDVpWpREVHUYpHVVXUOHWHrrain). 
Par ailleurs, nous avons précisé que la cause conf lit interne et la conséquence modularité sont des 
éléments particuliers sur lesquelles nous reviendrons infra car il nous semble utile de reconsidérer leur 
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FDWpJRULH G¶DSSDUWHQDQFH dans les résumés des causes et des conséquences du couplage faible (cf. 
Chapitre XI § 2.3).  
Finalement, le Tableau 9 ci-dessous résume les causes induites, les conséquences induites et les 
renforceurs des couplages forts et faibles qui ont été identifiés à partir de la présente étude de cas. A 
O¶LQVWDUGHVSUpFpGHQWVWDEOHDX[GHFHWWHVHFWLRQOH7DEOHDXQHSUpVHQWHTX¶XQHV\QWKqVHGHVUpVXOWDWV du 











1 - /DYRORQWpG¶RUdonnancer  
2 - La volonté de communiquer 
3 - La volonté de contrôler  
4 - La volonté de commander 
 
 
1 - La propriété intellectuelle 
2 - Le manque de temps/ressources 
3 - La culture G¶HQWUHSULVH 




1 - L¶HIILFDFLWp et la fiabilité  
2 - Les couplages opérationnels et 
fonctionnels surnuméraires 
3 - Les couplages hiérarchiques 
surnuméraires  
4 - Les contraintes surnuméraires          
5 - La complication de O¶RUJDQLVDWLRQ 
 
 
1 - L¶HIILFLHQFHet la fiabilité 
2 - Les divergences de points de vue 
3 - Le clanisme 
4 - /DGLYXOJDWLRQG¶LQIRUPDWLRQV
sensibles ou confidentielles 
Renforceurs 
 
1 - La synthèse des informations 
2 - La diffusion G¶LQIRUPDWLRQVIRUPHOOHV
sur plusieurs niveaux hiérarchiques 
3 - Les exigences de résultat 
4 - /DIRUPDWLRQHWO¶LQIRUPDWLRQ 
 
1 - La co-localisation 
2 - Le team building 
3 - La confiance 
4 - La transparence 
5 - La reconnaissance 
6 - /¶LQWHUFXOWXUDOLWp 
7 - /DFRPSUpKHQVLRQGHO¶DXWUH 
8 - Le décalage horaire 
9 - Le turnover en interne 
10 - La double activité en interne 
11 - /DGLYXOJDWLRQG¶LQIRUPDWLRQV
sensibles ou confidentielles 
12 - Les événements prescrits générant 
un fonctionnement informel 
13 - Les événements non prescrits 
générant un fonctionnement 
informel 
14 - La gestion formelle des réseaux 
socio-professionnels 
15 - La gestion formelle du 
fonctionnement informel 
16 - La gestion formelle GHO¶DXWR-
organisation 
 
Tableau  9  :  Résumé  des  causes  induites,  des  conséquences  induites  et  des  renforceurs  des  couplages  
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4.4. Synthèse sur les catégories des couplages 
Les 5 éléments proposés pour les catégories des couplages nous ont permis de catégoriser et de classifier 
en sous-groupes (pour un effet systémique donné) les couplages forts et faibles référencés dans le corpus. 
Quel que soit le type de couplage, nous remarquons que les 25 sous-groupes ont été repérés dans le 
matériel empirique à 4 exceptions près que nous rappelons ci-dessous : 
- Le sous-JURXSH GHV FRXSODJHV HQWUH LQGLYLGXV ORUV G¶XQH UpJXODWLRQ VWUXFWXUHOOH SDU
DGPLQLVWUDWLRQQ¶HVWSDVLOOXVWUpGDQVO¶pWXGHGHFDVFDUFHWHIIHWV\VWpPLTXHHVWLPSRVVLEOHSRXU
FHWWHFDWpJRULHGHFRXSODJHOHVLQGLYLGXVG¶XQVRXV-ensemble dans une organisation ne peuvent 
pas définir/modifier par eux-mêmes les tâches formalisées qui leur incombent) ; 
- Le sous-JURXSH GHV FRXSODJHV HQWUH RUJDQLVDWLRQV ORUV G¶XQH UpJXODWLRQ VWUXFWXUHOOH SDU
DGPLQLVWUDWLRQQ¶HVWSDVLOOXVWUpGDQVO¶pWXGHGHFDVFDUFHWHIIet systémique est impossible pour 
FHWWHFDWpJRULHGHFRXSODJHOHVLQGLYLGXVG¶XQHRUJDQLVDWLRQQHSHXYHQWSDVGpILQLUPRGLILHUXQH
VWUXFWXUHRIILFLHOOHTXLQHOHXUDSSDUWLHQWSDVXQHIRLVTX¶XQFRQWUDWDpWpVLJQp 
- Le sous-groupe des couplages entre les RUJDQLVDWLRQVHW O¶HQYLURQQHPHQW ORUVG¶XQH UpJXODWLRQ
VWUXFWXUHOOH SDU DGPLQLVWUDWLRQ Q¶D SDV pWp REVHUYp GDQV O¶pWXGH GH FDV ELHQ TXH QRXV D\RQV
démontré par un exemple fictif que cet effet systémique est possible pour cette catégorie de 
couplage (cf. E10 au §2.3.5) ; 
- Le sous-JURXSHGHVFRXSODJHVHQWUH OHVRUJDQLVDWLRQVHW O¶HQYLURQQHPHQW ORUVG¶XQH UpJXODWLRQ
structurelle par auto-DGDSWDWLRQ Q¶D SDV pWp REVHUYp GDQV O¶pWXGH GH FDV ELHQ TXH QRXV D\RQV
démontré par un exemple fictif que cet effet systémique est possible pour cette catégorie de 
couplage (cf. E11 au §2.4.5).  
Concernant les deux derniers sous-JURXSHV OH IDLWTX¶LOV Q¶DLHQWSDVpWpREVHUYpVHVW VLPSOHPHQWGDX
IDLW TXH OD IUpTXHQFH G¶DSSDULWLRQ GHV FRXSODJHV FRUUHVSRQGDQWV VHPEOH UHODWLYHPHnt faible ou 
GLIILFLOHPHQWREVHUYDEOHHQFRQFHSWLRQGLVWULEXpHHWFROODERUDWLYH1RXVQ¶DYRQVSDVSOXVG¶LQIRUPDWLRQV
jDSSRUWHUjFHWWH V\QWKqVHVXU OHVFDWpJRULHVGHV FRXSODJHVFDUFHFRQFHSWpWDLWSOXVXQRXWLOG¶DQDO\VH
utile pour développer une classiILFDWLRQGHVGRQQpHVTX¶XQFRQFHSWjpWXGLHULQWULQVqTXHPHQW 
Conclusion du Chapitre X 
1RXV DYRQV YX GDQV FH FKDSLWUH TXH O¶pWXGH H[SORUDWRLUH PRQR-cas suit une méthodologie  
particulièrement adaptée pour les investigations en profondeur car elle révèle un maximum de détails 
qualitatifs empiriques G¶XQWHUUDLQ de recherche unique. Cette méthodologie nous a permis de présenter de 
QRPEUHX[FRPPHQWDLUHVHWG¶HQUpDOLVHUXQHsynthèse pour chacun des concepts du cadre conceptuel. 
Cette conclusion sera relativement courte car elle a plus pour objectif de synthétiser ce chapitre que 
G¶DQQRQFHU OHV GLVFXVVLRQV HW FRQWULEXWLRQV TXH QRXV DOORQV HQ IDLUH DX &KDSLWUH ;, Le protocole 
expérimental de cette étude de cas préconise une observation systématique pour avoir un maximum de 
commentaires et ensuite proposer une conclusion holistique sur le terrain de recherche. Le guide 
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méthodologique et le carnet de laboratoire de ce protocole ont suivi le même développement que ceux 
présentés dans la précédente étude de cas, le gXLGHG¶HQWUHWLHQDpWpPRGLILpSRXUSRXYRLUUpSRQGUHDX[
questionnements de notre cadre conceptuel. 4XDQW j O¶DQDO\VH GHV pYLGHQFHV HPSLULTXHV QRXV DYRQV
proposé une méthodologie de leur référencement dans le corpus, de leur traitement par déduction ou par 
induction, de leur classification en 25 sous-groupes et enfin de leur analyse a proprement parlé sous 
formes de commentaires thématiques. Nous avons ainsi proposé des commentaires explicitant pour 
chaque effet systémique les apprentissages directement et indirectement occasionnés ainsi que sur la 
performance et la fiabilité organisationnelle induite par ces apprentissages. Nous avons aussi explicité 
O¶HQVHPEOH GHV FDXVHV GHV FRQVpTXHQFHV HW GHV UHQIRUFHXUV TXH QRXV DYRQV GpGXLWV RX LQGXLWV ORUV GH
O¶pWXGe de cas. Finalement, nous avons réalisé la synthèse de cette étude pour chacun des concepts du 
cadre conceptuel. 
Cette seconde étude de cas nous a permis de proposer une méthodologie calquée sur notre cadre 
conceptuel ; cette étude de cas nous a donc appoUWpWRXWXQHQVHPEOHG¶LQIRUPDWLRQVVXUOHVconcepts du 
cadre conceptuel sur lesquels nous nous sommes questionnés et/ positionnés au Chapitre VIII. Nous 
allons désormais pouvoir exploiter les commentaires et la synthèse de ce chapitre pour valider 
scientifiquement les recommandations et les modèles que nous allons présenter  au Chapitre XI.  
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Pour une lecture rapide du Chapitre XI HQWURLVSKUDVHV« 
1) Ce chapitre a pour objectif de présenter le concHSW G¶HQWUHSULVH FRPSOH[H rendant génériques nos 
résultats sur les apprentissages et les couplages puis de tendre vers une théorie p réliminaire dédiée. 
2) Les systèmes fortement et faiblement couplés présentent des caractères a priori antagonistes de 
légitimité/originalité, de stabilité/flexibilité HWG¶adaptation/adaptabilité.  
3) /HPDQDJHUGHO¶HQWUHSULVHFRPSOH[Hdoit savoir tirer partie des caractères précités puis habilement agir 
sur les facteurs comportementaux, structurels et environnementaux des couplages forts et faibles. 
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Introduction du Chapitre XI 
Ce chapitre a pour principal objectif de présenter OHFRQFHSWG¶entreprise complexe ainsi que les différents 
modèles et recommandations que nous lui avons rattachés. Cette présentation nous permettra de mieux 
FRPSUHQGUH OHV LQWpUrWVHW OHVPR\HQVGHPDQDJHU OHVSKpQRPqQHVG¶DSSUHQWLVVDJHVHWGHFRXSODJHVHQ
conception distribuée et collaborative. /¶HQVHPEOHGHFHVWUDYDX[VHURQW finalement regroupés dans une 
WKpRULHSUpOLPLQDLUHGHO¶HQWUHSULVHFRPSOH[e. 
1RXV FRPPHQFHURQV G¶DERUG SDU H[SOLTXHU la dynamique organisationnelle de la conception afin de 
SRXYRLU LQWURGXLUH HW UDWLRQQDOLVHU OH FRQFHSW G¶entreprise complexe. Ce concept nous permettra, 
notamment, de simplifier et de rendre plus génériques les résultats du chapitre précédent. Ensuite, après 
avoir présenté le modèle des régulations et des couplages dans l'entreprise complexe puis le modèle des 
régulations et des apprentissages dans l'entreprise complexe, nous étudierons en détail les traits 
caractéristiques des systèmes fortement et faiblement couplés qui la composent. Nous en conclurons que 
l¶HQWUHSULVHFRPSOH[HSUpVHQWH des caractères de légitimité, de stabilité HWG¶adaptation qui sous-tendent 
UHVSHFWLYHPHQW OHV SULQFLSHV G¶apparence, de congruence et de pertinence de ses systèmes fortement 
couplés. Mais nous conclurons également que O¶HQWUHSULVHFRPSOH[HSUpVHQWH GHVFDUDFWqUHVG¶originalité, 
de f lexibilité HWGHG¶adaptabilité qui sous-WHQGHQWUHVSHFWLYHPHQWOHVSULQFLSHVG¶essence, de cohérence et 
de résilience de ses systèmes faiblement couplés. Nous revisiterons ensuite le concept général de 
couplage en proposant le concept générique de couplage puis nous revisiterons et étendrons les boucles 
G¶DSSUHQWLVVDJHRUJDQLVDWLRQQHOG¶$UJ\ULVHW6FK|Qdans le modèle des régulations et des apprentissages 
dans l'entreprise complexe. Le concept générique de couplage nous permettra de réaliser une relecture des 
SUpFpGHQWHVWKpRULHVGH O¶RUJDQLVDWLRQHWGHFRPSUHQGUH O¶pFXHLOSULQFLSDOGH O¶pFROHGHVRUJDQLVations à 
haute fiabilité. Nous expliquerons finalement OD GLFKRWRPLH UpDOLVpH MXVTX¶DORUV GDQV OHV théories de 
O¶RUJDQLVDWLRQ entre les systèmes de gouvernance formels et informels pour tendre vers un système de 
gouvernance moyennement couplé qui sera à la base de notre WKpRULH SUpOLPLQDLUH GH O¶HQWUHSULVH
complexe1RXVSUpVHQWHURQVDLQVL OHVPR\HQVPLVjODGLVSRVLWLRQGXPDQDJHUGHO¶HQWUHSULVHFRPSOH[H
pour optimiser les performances et la fiabilité organisationnelle de manière dynamique en fonction de son 
niveau de complexité. 
/¶HQWUHSULVH FRPSOH[H HVW le concept clé de cette thèse car elle permet de rendre génériques et plus 
facilement opérationnalisables nos précédents résultats. Mais, SOXVTXHG¶rWUHXQHILQHQVRL O¶HQWUHSULVH
complexe est un nouveau moyen de repenser les organisations fonctionnant en mode projet dont nous 
présenterons les principales perspectives au Chapitre XII. 
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1. LDFRQFHSWXDOLVDWLRQGHO¶entreprise complexe 
1.1. La dynamique organisationnelle complexe de la conception 
Nous avons conclu le Chapitre IV de la Partie 1 sur le fait que la conception distribuée et la conception 
collaborative apparaissaient comme fortement corrélées ; un cadre G¶pWXGH uniquement centré sur la 
conception collaborative aurait été privé G¶XQHimportante partie de IOX[G¶LQIRUPDWLRQVQpFHVVDLUHVSRXU
la compréhension des interactions entre les partenaires. 1RXVDYRQVGRQFLQWpJUpO¶pWXGHGHODFRQFHSWLRQ 
distribuée j FHOOH GH OD FRQFHSWLRQ FROODERUDWLYH DILQ G¶DQDO\VHU la dynamique organisationnelle de la 
conception dans son intégralité. Par ailleurs, nous nous sommes positionnés dans le Chapitre VIII de la 
Partie 2 sur le fait que les processus et les structures organisationnelles participaient tous deux activement 
à la dynamique de la conception  XQ FDGUH G¶DQDO\VH XQLTXHPHQW FHQWUp VXU O¶XQ GH VHV GHX[ QLYHDX[
conceptuels de régulation aurait présenté des résultats tronqués. Nous avons donc proposé une 
PpWKRGRORJLH SHUPHWWDQW G¶DQDO\VHU WRXV OHV W\SHV G¶HIIHWV V\VWpPLTXHV SRVVLEOHV DILQ GH FRPSUHQGUH
holistiquement le fonctionnement et la structuration GHVRUJDQLVDWLRQVjO¶RULJLQHGHODFRQFHSWLRQ 
&HSHQGDQW O¶pWXGHVLPXOWDQpHGH ODFRQFHSWLRQ distribuée et de la conception collaborative a largement 
complexifié la synthèse de cette étude de cas. En effet, les apprentissages et les couplages que nous avons 
analysés reflètent à la fois la dynamique organisationnelle complexe agissant au sein de chaque 
organisation (i.e. O¶DVSHFW LQWUD-organisationnel propre à la conception distribuée de chacun des deux 
partenaires) mais aussi au sein du partenariat (i.e. O¶DVSHFW LQWHU-organisationnel propre à la conception 
collaborative entre les deux partenaires). La Figure 31 ci-dessous représente schématiquement les 
régulations fonctionnelles et structurelles propres à la dynamique organisationnelle complexe de la 
conception distribuée et collaborative entre deux partenaires. 
 
Figure  31  :  Représentation  schématique  de  la  dynamique  organisationnelle  complexe  de  la  conception  
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1.2. Le cRQFHSWG¶HQWUHSULVHFRPSOH[H 
1RXV UDSSHORQV TX¶XQH structure projet reflète à la fois la « structure formelle » et la « structure 
informelle » G¶XQH RUJDQLVDWLRQ *LDUG  /D VWUXFWXUH SURMHW HVW GRQF pTXLYDOHQWH j FH TXH QRXV
avons dénommé par les expressions de structure officielle, de structures officieuses et de structures 
émergentes. Par ailleurs, nous rappelons aussi que les entreprises étendues ± et les partenariats 
VWUDWpJLTXHVTX¶LOVVRXV-tendent ± forment un « FRPSOH[HG¶HQWUHSULVHV » (Kim et al., 2004). La structure 
SURMHWG¶XQSDUWHQDULDWVWUDWpJLTXHHVWGRQFpTXLYDOHQWHjODVWUXFWXUHSURMHWG¶XQHRUJDQLVDWLRQXQLTXHFDU
toutes deux ne sont, in f ineTX¶XQHPpWD-organisation (i.e. XQHRUJDQLVDWLRQG¶pOpPHQWVGpMjRUJDQLVpVj
un niveau moindUH$LQVL ODVWUXFWXUHSURMHWG¶XQSDUWHQDULDWVWUDWpJLTXHSRVVqGHXQ IRQFWLRQQHPHQWHW
XQH VWUXFWXUDWLRQ FRPSDUDEOH j OD VWUXFWXUH SURMHW G¶XQH RUJDQLVDWLRQ XQLTXH car nos résultats ont 
clairement illustré le fait que toutes deux : 
- Rencontrent les mêmes difficultés face aux situationV G¶incomplétude du projet (un 
IRQFWLRQQHPHQWLQIRUPHOVHGpYHORSSHGDQVFKDFXQHG¶HQWUHHOOHV;  
- Apprennent JUkFH DX[ PrPHV W\SHV G¶DSSUHQWLVVDJH OHV PrPHV W\SHV G¶DSSUHQWLVVDJHV VRQW
occasionnés ± directement ou indirectement ± GDQVFKDFXQHG¶HQWUHHOOHV ; 
- 6¶DGDSWHQW DX IXU HW j PHVXUH GH O¶DYDQFHPHQW GX SURMHW (la structure officielle, les structures 
officieuses et les structures pPHUJHQWHVpYROXHQWGDQVFKDFXQHG¶HQWUHHOOHV 
Ces comparaisons confirment que les alliances stratégiques se comportent et apprennent selon des 
« processus similaires » aux organisations uniques FRPPH QRXV O¶DYLRQV VRXOLJQp GqV O¶pWDW GH O¶DUW
(Holmvquist, 2003). Une des seules subtilités que nous ayons remarquées qui permettent de différencier 
ODVWUXFWXUHSURMHWG¶XQHRUJDQLVDWLRQXQLTXHjODVWUXFWXUHSURMHWG¶XQSDUWHQDULDWFRQFHUQHOHIDLWTXHWRXV
OHVW\SHVG¶DSSUHQWLVVDJHSHXYHQWêtre directement occasionnés dans la première alors que certains ne sont 
TX¶LQGLUHFWHPHQWRFFDVLRQQpVGDQVODseconde.  
6XLWH j FHV GLYHUVHV UHPDUTXHV QRXV GpILQLVVRQV OH FRQFHSW RULJLQDO G¶entreprise complexe comme 
O¶DEVWUDFWLRQG¶XQHVWUXFWXUHSURMHWTXHOOHTXHVRLWO¶RUJDQLVDWLRQGRQWHOOHGpSHQGHentreprise simple ou 
étendue, management autoritaire ou par auto-gestion, agencement formel ou articulation informelle des 
équipes projet, etc. $ O¶LQVWDU GX FRQFHSW GH UHQIRUFHXU G¶XQ FRXSODJH OD FRQFHSWXDOLVDWLRQ GH
O¶entreprise complexe provient G¶XQHabduction. En effet, ce concept a été construit par une démarche 
intellectuelle de déduction (à partir des concepts généraux de structure projet et de complexe 
G¶HQWUHSULVHV SUpVHQWpV GDQV OD OLWWpUDWXUH GH O¶pWDW GHV OLHX[ VXLYLe G¶XQH GpPDUFKH LQWHOOHFWXHOOH
G¶LQGXFWLRQ j SDUWLU GHV cas particuliers montrant des équivalences évidentes entre la conception 
distribuée et la conception collaborative). 
1.3. /HVPRGqOHVGHEDVHGHO¶HQWUHSULVHFRPSOH[H 
1RXV YHQRQV GH GpILQLU O¶entreprise complexe comme un moyen de généraliser en un seul et même 
concept la structure projet G¶XQHRUJDQLVDWLRQXQLTXH DXVVLELHQTXHFHOOHG¶XQSDUWHQDULDWVWUDWpJLTXH&H
concept va nous permettre de UHQGUH SOXV JpQpULTXH O¶HQVHPEOH GH QRV WUDYDX[ VXU OD dynamique 
organisationnelle complexe de la conception tout au long de ce Chapitre XI.  
  
345 PARTIE 3, Chapitre XI 
  LE  CAS  DE  LA  CONCEPTION  COLLABORATIVE  DANS  LE  DOMAINE  AERONAUTIQUE 
Nous commencerons WRXW G¶DERUG SDU SUpVHQWHU GHX[ PRGqOHV GLUHFWHPHQW LVVXV GHV UpVXOWDWV HW
commentaires du Chapitre X.  
1.3.1. Le modèle des régulations et des couplages  
Grâce DX FRQFHSW G¶HQWUHSULVH FRPSOH[H Qous pouvons désormais proposer un modèle générique 
résumant les processus et les pratiques ± ainsi que le W\SHG¶HIIHWV\VWpPLTXHauquel chacun G¶HQWUHHX[
est rattaché ± que nous avons analysés en conception distribuée et collaborative. Nous présentons ce 
PRGqOH GHV UpJXODWLRQV HW GHV FRXSODJHV GDQV O¶HQWUHSrise complexe dans la Figure 32 ci-dessous qui 
intègre les quatre propositions suivantes : 
- Proposition 1 : le fonctionnement formel résulte de la structure officielle GH O¶HQWUHSULVH
complexe. 
- Proposition 2 : le fonctionnement formel instaure les processus de fonctionnement formalisé et 
les processus de structuration formalisante. 
- Proposition 3 : le fonctionnement informel émane de la structure officielle, des structures 
officieuses et des structures émergentes GHO¶HQWUHSULVHFRPSlexe. 
- Proposition 4 : le fonctionnement informel provient des pratiques de fonctionnement autonome, 
des pratiques  de structuration volontaire et des pratiques de structuration exploratoire. 
Ces propositions peuvent être précisées par la finalité systémiquH HW O¶DFWLRQ RUJDQLVDWLRQQHOOH GHV
processus et pratiques susmentionnés (cf. Tableau 5) : 
- Les processus de fonctionnement formalisé sont des processus en couplages forts qui assurent 
dHVUpJXODWLRQVIRQFWLRQQHOOHVSDUGLIIXVLRQG¶LQIRUPDWLRQVIRUPHOOHV i.e. ces processus régulent 
O¶HQWUHSULVHFRPSOH[HHQ mettant HQ°XYUHHWen opérationnalisant son fonctionnement formel) ; 
- Les processus de structuration formalisante sont des processus en couplages forts qui gèrent des 
régulations structurelles par administration (i.e. ces processus régulent O¶HQWUHSULVHFRPSOH[HHQ
définissant sa structure officielle et, a fortiori, son fonctionnement formel) ; 
- Les pratiques de fonctionnement autonome sont des pratiques en couplages faibles qui assurent 
des régulations fonFWLRQQHOOHV SDU GLIIXVLRQ G¶LQIRUPDWLRQV LQIRUPHOOHV i.e. ces pratiques 
régulent O¶HQWUHSULVH FRPSOH[H en améliorant son opérationnalisation par un fonctionnement 
informel) ; 
- Les pratiques de structuration volontaire sont des pratiques en couplages faibles qui permettent 
des régulations structurelles par auto-adaptation (i.e. ces pratiques régulent O¶HQWUHSULVHFRPSOH[H
en établissant des structures officieuses et, a fortiori, un fonctionnement informel) ; 
- Les pratiques de structuration exploratoire sont des pratiques en couplages faibles qui permettent 
des régulations structurelles par auto-organisation (i.e. ces pratiques régulent O¶HQWUHSULVH
complexe en laissant se développer des structures émergentes et, a fortiori, un fonctionnement 
informel). 
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Figure  32  :  Modèle  des  régulations  et  des  couplages  dans  l'entreprise  complexe  
1.3.2. Le modèle des régulations et des apprentissages 
Grâce DX FRQFHSW G¶HQWUHSULVH FRPSOH[H Qous pouvons désormais proposer un modèle générique 
résumant les apprentissages directement et indirectement occasionnés ± ainsi que le W\SH G¶HIIHW
systémique auquel chacun G¶HQWUHHX[HVWUDWWDFKp± que nous avons analysés en conception distribuée et 
collaborative. Nous présentons ce modèle des régulations et des apprentiVVDJHV GDQV O¶HQWUHSULVH
complexe dans la Figure 33 ci-dessous.  
3XLVTXHOHFRQFHSWG¶HQWUHSULVHFRPSOH[HQRXVDIIUDQFKLWGHVVSpFLILFLWpVLQWUD- et inter-organisationnelles 
de la conception, ce modèle peut reprendre et grandement simplifier le Tableau 7 du Chapitre X en le 
résumant en cinq propositions : 
- Proposition 1 : la GLIIXVLRQG¶LQIRUPDWLRQVIRUPHOOHVHVWjO¶RULJLQHGHO¶DSSUHQWLVVDJHLQGLYLGXHO
HW GH O¶DSSUHQWLVVDJH RUJDQLVDWLRQQHO HQ VLPSOH ERXFOH  puis occasionne indirectement un 
apprentissage informel. 
- Proposition 2 : la GLIIXVLRQG¶LQIRUPDWLRQVinformelles HVWjO¶RULJLQHGHO¶DSSUHQWLVVDJHLQIRUPHO
puis occasionne indirectement un apprentissage organisationnel en double boucle et par deutéro-
apprentissage. 
- Proposition 3 : O¶DGPLQLVWUDWLRQ HVW j O¶RULJLQH GH O¶DSSUHQWLVVDJH RUJDQLVDWLRQQHO HQ VLPSOH HW
double boucle. 
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- Proposition 4 : O¶DXWR-DGDSWDWLRQ HVW j O¶RULJLQH GH O¶DSSUHQWLVVDJH LQGLYLGXHO puis occasionne 
indirectement un apprentissage informel. 
- Proposition 5 : O¶DXWR-RUJDQLVDWLRQ HVW j O¶RULJLQH GH O¶DSSUHQWLVVDJH FROOHFWLI puis occasionne 
indirectement un apprentissage organisationnel en simple et double boucle. 
 
Figure  33  :  Modèle  des  régulations  et  des  apprentissages  dans  l'entreprise  complexe  
2. Les apprentissages et couplages de O¶HQWUHSULVHFRPSOH[H 
2.1. Les V\VWqPHVIRUWHPHQWFRXSOpVGHO¶HQWUHSULVHFRPSOH[H 
/HV V\VWqPHV IRUWHPHQW FRXSOpV SUpVHQWHQW O¶LQWpUrW GH GpYHORSSHU GHV WUDLWV FDUDFWpULVWLTXHV GRQW OHV
avantages sont indéniables HQ WHUPHV G¶HIILFDFLWp HW GH ILDELOLWp organisationnelle. En effet, ces traits 
caractéristiques permettent : 
- De légitimer O¶RUJDQLVDWLRQGHO¶entreprise complexe à tous les niYHDX[G¶LQWpJUDWLRQSRVVLEOHV; 
- De stabiliser OH IRQFWLRQQHPHQWGH O¶entreprise complexe selon une approche globale intégrant 
les spécificités locales ; 
- 'H JpUHU O¶DGDSWDWLRQ GH OD VWUXFWXUH RUJDQLVDWLRQQHOOH GH O¶HQWUHSULVH FRPSOH[H VHORQ XQH
approche globale tenant compte des besoins locaux. 
Nous présentons dans cette sous-section ces traits caractéristiques, un à un, même si les couplages et les 
apprentissages qui les induisent ne leur sont pas exclusifs et présentent de nombreuses interdépendances 
(cf. la partie de la Figure 33 sur les régulationVHQFRXSODJHVIRUWVGDQVO¶HQWUHSULVHFRPSOH[H  
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2.1.1. /HFDUDFWqUHGHOpJLWLPLWpHWOHSULQFLSHG¶DSSDUHQFH 
La concrétisation des résolutions formalisantes en tâches formalisées256 HVW j O¶RULJLQH GX caractère de 
légitimité G¶XQH HQWUHSULVH FRPSOH[H 3RXU TXH FHWWH OpJLWLPLWp VRLW H[KDXVWLYH O¶RUJDQLVDWLRQ GHV
systèmes fortement couplés doit être décrite à WRXV OHV QLYHDX[ G¶LQWpJUDWLRQ SRVVLEOHs de la structure 
organisationnelle. En généralisant notre vocabulaire sur les schèmes G¶LQWHUDFWLRQVGHODFRQFHSWLRQ, ces 
QLYHDX[G¶LQWpJUDWLRQSHXYHQWrWUHUpGXLWVDX[ 
- Niveau horizontal (relatif aux déclinaisons du schème opérationnel) ; 
- Niveau vertical (relatif aux déclinaisons du schème hiérarchique) ; 
- Niveau transversal (relatif aux déclinaisons du schème fonctionnel) ; 
- Niveau environnemental (relatif  aux déclinaisons du schème environnemental). 
Nous remarquons que le niveau inter-organisationnel (relatif au schème contractuel et aux déclinaisons 
inter-organisationnelles des schèmes opérationnels et fonctionnels) Q¶HVW SDV XQ QLYHDX G¶LQWpJUDWLRQ
nécessaire pour décrire les systèmes fortement couplés car la différenciation intra- et inter-
RUJDQLVDWLRQQHOOHQ¶DSOXVOLHXG¶être JUkFHDXFRQFHSWG¶HQWUHSULVHFRPSOH[H257.  
/¶RUJDQLVDWLRQGHVFRXSODJHVIRUWVGDQVces quDWUHQLYHDX[G¶LQWpJUDWLRQde la structure organisationnelle 
OpJLWLPHH[KDXVWLYHPHQW O¶DJHQFHPHQWHW OHV LQWHUGpSHQGDQFHVGHV composantes humaines, techniques et 
organisationnelles. Puisque la formalisation de ces trois composantes reflète la représentation officielle 
G¶XQHHQWUHSULVHFRPSOH[H qui apparait dans ses diverses cartes organisationnelles, nous proposons que le 
caractère de légitimité sous-tende OHSULQFLSHG¶apparence propre aux systèmes fortement couplés. Nous 
avons dénommé ainsi ce principe en raison de la définition du terme apparence correspondant à nos 
besoins pour conceptualiser le caractère de légitimité : « Manière dont quelque chose apparaît 
[superficiellement]. » (CNRTL, 2009e). 
2.1.2. Le caractère de stabilité et le principe de congruence 
Les processus de fonctionnement formalisé VRQW j O¶RULJLQH GX caractère de stabilité G¶XQH entreprise 
complexe. Pour que cette stabilité soit effective, le fonctionnement des systèmes fortement couplés doit 
être parfaitement rationnel quels que soient ses nivHDX[G¶LQWpJUDWLRQ dans la structure organisationnelle. 
Ainsi, les processus de fonctionnement formalisé se divisent en : 
- Tâches formalisées globales258 qui gèrent la communication259 dans O¶HQWUHSULVHFRPSOH[H (i.e. la 
GLIIXVLRQ G¶LQIRUPDWLRQV IRUPHOOHV DX QLveau horizontal, au niveau transversal et au niveau 
environnemental) ; 
- Tâches formalisées locales260 qui gèrent le commandement261 dans O¶HQWUHSULVHFRPSOH[H (i.e. la 
GLIIXVLRQG¶LQIRUPDWLRQVIRUPHOOHVDXQLYHDXYHUWLFDO. 
                                                         
256 Par exemple, la décision de créer un nouveau service se concrétise en agençant des acteurs (dont les fiches de 
description de poste ont été détaillées) dans une nouvelle partie de la structure organisationnelle (elle même régie par 
des règles organisationnelles).    
257 Dans cette logique, les règles et décisions contractuelles seraient donc aussi considérées, respectivement, comme 
des règles et décisions organisationnelles. 
258 &HVWkFKHVVRQWUHODWLYHVDX[UqJOHVRUJDQLVDWLRQQHOOHVHWDX[UqJOHVFRQWUDFWXHOOHVGDQVO¶pWXGHGHFDVSUpFpGHQWH  
259 Nous faisons bien évidemment référence ici à la volonté de communiquer (cf. Chapitre X § 3.1.3). 
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Toutes ces tâches formalisées instruisent les acteurs de OHXUV U{OHV GDQV O¶HQWUHSULVH FRPSOH[H HQ
explicitant exhaustivement les objectifs TX¶LOV GRLYHQW accomplir, les travaux individuels et collectifs 
TX¶LOVGRLYHQW exécuter ainsi que toutes leurs autres interdépendances dans la structure organisationnelle. 
Ainsi, les acteurs peuvent échanger ou transférer ± en toute légitimité ± les informations formelles dont ils 
ont besoin pour opérationnaliser OHIRQFWLRQQHPHQWGHO¶HQWUHSULVHFRPSOH[H. Une distinction a été relevée 
entre les tâches formalisées globales et locales car elles n¶LQVWUXLVHQW SDV les acteurs du même genre 
G¶LQIRUPDWLRQ TXDQWj OHXUVU{OHVGDQVO¶HQWUHSULVHFRPSOH[HLes tâches formalisées globales présentent 
O¶activité générale de O¶HQWUHSULVHFRPSOH[H afin que les acteurs mettent HQ°XYUHles communications de 
base en son sein ; ces tâches correspondent donc aux fonctions principales GHO¶HQWUHSULVHFRPSOH[H/HV
tâches formalisées locales, quant à elles, SUpFLVHQWO¶DFWLYLWpVSpFLILTXHSURSUHjFKDTXHFROOHFWLIi.e. une 
équipe, un service, un groupe formel ad hoc, etc.) afin que les acteurs mettent HQ °XYUH OHs 
commandements associés à leurs autorités262 ; ces tâches correspondent donc aux fonctions 
complémentaires GH O¶HQWUHSULVH FRPSOH[H De cette manière, les fonctions principales figent le 
IRQFWLRQQHPHQW GH O¶HQWUHSULVH FRPSOH[H SDU XQH VWUDWpJLH JOREDOH GH communication dans la structure 
organisationnelle tandis que les fonctions complémentaires consolident cette stratégie par des tactiques 
locales de commandement intégrant les spécificités de fonctionnement propres à chaque collectif. 
La combinaison des fonctions principales et complémentaires constitue un SODQ G¶DFWLRQ, parfaitement 
rationnel, qui est le principal vecteur d¶HIILFDFLWpdans O¶HQWUHSULVHFRPSOH[H. Ce plan d¶DFWLRQHVWG¶DXWDQW
SOXVUDWLRQQHOTX¶LODpWpPXUHPHQWUpIOpFKLHWRSWLPLVpDXIXUHWjPHVXUHGHO¶pYROXWLRQGHO¶HQWUHSULVH
complexe (cf. OHFDUDFWqUHG¶DGDSWDWLRQDX§ 2.1.3) ; il vise une efficacité organisationnelle maximale pour 
une utilisation de ressources humaines et techniques minimale. Par ailleurs, en figeant et en consolidant 
(i.e. en stabilisant) tous les agencements et interdépendances entre les composantes humaines, techniques 
et organisationnelles (non seulement en termes de fonctionnement mais aussi en termes de planification 
SUpYLVLRQQHOOH G¶HVWLPDWLRQ GHV FRXWV etc. FH SODQ G¶DFWLRQ VH UpGXLW j XQ PRGqOH GpWHUPLQLVWH GRQW
O¶DQDO\VH FKHUFKH j SUpGLUH OH FRPSRUWHPHQW WKpRULTXH GH O¶HQWUHSULVH FRPSOH[H. Même si ce modèle 
présente généralement WURSG¶LQIRUPDWLRQV pour que sa compréhension exhaustive soit possible pour une 
seule et même personne, il reste néanmoins efficace FDUOHVDFWHXUVGHO¶HQWUHSULVHFRPSOH[HFRPSUHQQHQW
toujours la partie de ce modèle dont ils nécessitent pour assurer leurs rôles. 
Les processus de fonctionnement formalisé sont associés à des couplages forts qui stabilisent le 
fonctionnement de O¶HQWUHSULVHFRPSOH[HHWUpGXLVHQWVRQSODQG¶DFWLRQà un modèle de type déterministe. 
Puisque ce modèle recherche une correspondance parfaite entre les rôles des acteurs et le comportement 
théorique GHO¶entreprise complexe, nous proposons que le caractère de stabilité sous-tende le principe de 
congruence propre aux systèmes fortement couplés. Nous avons dénommé ainsi ce principe en raison de 
la définition du terme congruence correspondant à nos besoins pour conceptualiser le caractère de 
stabilité : « Fait d'être adapté, de coïncider. » (CNRTL, 2009f). 
                                                                                                                                                                     
260 &HV WkFKHVVRQW UHODWLYHVDX[ FRQVLJQHV KLpUDUFKLTXHVHWDX[ ILFKHVGHGHVFULSWLRQGHSRVWHGDQV O¶pWXGHGH FDV
précédente 
261 Nous faisons bien évidemment référence ici à la volonté de commander (cf. Chapitre X § 3.1.3). 
262 Ces commandements peuvHQWHQVXLWHVHGpFOLQHUHQGHQRXYHOOHVGLIIXVLRQVG¶LQIRUPDWLRQV IRUPHOOHVDXQLYHDX
horizontal, au niveau transversal et au niveau environnemental. 
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2.1.3. /HFDUDFWqUHG¶DGDSWDWLRQHWOHSULQFLSHGHSHUWLQHQFH 
Les processus de struFWXUDWLRQ IRUPDOLVDQWH VRQWj O¶RULJLQHGX caractère G¶DGDSWDWLRQ G¶XQH entreprise 
complexe. Pour que cette adaptation soit effective, la structuration des systèmes fortement couplés doit 
être parfaitement évolutive à tous les niveaux de la structure organisationnelle. Ainsi, les processus de 
structuration formalisante se divisent en : 
- Résolutions formalisantes globales263 TXL LQVWDXUHQW O¶ordonnancement264 dans O¶HQWUHSULVH
complexe (i.e. O¶DGPLQLVWUDWLRQ au niveau horizontal, au niveau transversal et au niveau 
environnemental) ; 
- Résolutions formalisantes locales265 qui instaurent le contrôle266 dans O¶HQWUHSULVHFRPSOH[H (i.e. 
O¶DGPLQLVWUDWLRQau niveau vertical). 
Toutes ces résolutions formalisantes ont été décidées par des acteurs ayant des responsabilités 
organisationnelles dans la définition de la structure organisationnelle GH O¶HQWUHSULVH FRPSOH[H Une 
distinction a été relevée entre les résolutions formalisantes globales et locales car elles ne concernent pas 
le même genre de décision sur O¶DJHQFHPHQW HW OHV interdépendances des composantes humaines, 
techniques et organisationnelles. Les résolutions formalisantes globales modifient principalement 
O¶RUGRQQDQFHPHQWGHVcomposantes organisationnelles en fonction des besoins généraux ; ces résolutions 
se concrétisent en structures principales GHO¶HQWUHSULVHFRPSOH[H/HVUpVROXWLRQVIRUPDOLVDQWHVORFDOHV
quant à elles, modifient  le contrôle des composantes humaines et techniques en fonction de chaque 
collectif et de leurs paramètres conjoncturels (retards dans le projet, manque de ressources, problèmes 
techniques, etc.) ; ces résolutions correspondent donc aux structures complémentaires GH O¶HQWUHSULVH
FRPSOH[H'HFHWWHPDQLqUH OHV VWUXFWXUHVSULQFLSDOHV LQLWLHQW O¶DGDSWDWLRQGH O¶HQWUHSULVHFRPSOH[HSDU
une sWUDWpJLH JOREDOH G¶RUGRQQDQFHPHQW GDQV OD VWUXFWXUH RUJDQLVDWLRQQHOOH WDQGLV TXH OHV VWUXFWXUHV
complémentaires parachèvent cette stratégie par des tactiques locales de contrôle tenant compte des 
besoins réels des collectifs.  
La combinaison des structures principales et complémentaires constitue une SROLWLTXH G¶DPpOLRUDWLRQ
continue, parfaitement évolutive, qui est un des principaux vecteurs de fiabilité organisationnelle dans 
O¶HQWUHSULVHFRPSOH[H (le second vecteur de fiabilité sera présenté infra au § 2.2.3 lors de la présentation 
GX FDUDFWqUH G¶DGDSWDELOLWp &HWWH SROLWLTXH HVW G¶DXWDQW SOXV pYROXWLYH TX¶HOOH Vystématise la prise en 
FRPSWH DXVVL ELHQ GHV EHVRLQV JpQpUDX[ GH O¶HQWUHSULVH FRPSOH[H TXH GHV besoins concrets de ses 
FROOHFWLIV $LQVL O¶DGDStation de la structure organisationnelle évite, tant que faire se peut, des prises 
G¶initiative de la part des acteurs (sauf ceux ayant des responsabilités organisationnelles dans la définition 
de la structure organisationnelle) qui seraient considérées ici comme des prises de risques non anticipées, 
et donc, comme des facteur de non-fiabilité organisationnelle. La modification des structures principales 
                                                         
263 Ces résolutions sont relatives aux décisions organisationnelles,  aux décisions contractuelles et aux modèles de 
GHVFULSWLRQGHSRVWHGDQVO¶pWXGHGHFDVSUpFpGHQWH 
264 Nous faisons bien évidemment référence ici à la volonté de commander (cf. Chapitre X § 3.1.3). 
265 Ces résolutions sont relatives aux décisions hiérarchiques et aux décisions de description de pRVWHGDQVO¶pWXGHGH
cas précédente. 
266 (QIDLVDQW UpIpUHQFHj OD FDXVHGH FRXSODJHV IRUWVTX¶HVW la volonté de contrôler (cf. Chapitre X § 3.1.3), nous 
rappelons que le terme contrôle doit ici être compris dans son sens de maîtrise et non dans celui de survei llance. 
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cherche à anticiper les difficultés, a priori SUpYLVLEOHV GH O¶HQWUHSULVH FRPSOH[H (elle cherche sinon à 
corriger ces difficultés lorsque leur apparition a déjà eu lieu) ; cette modification adapte donc la structure 
RUJDQLVDWLRQQHOOH HQ IRQFWLRQ GHV EHVRLQV G¶RSWLPLVDWLRQ GHV SHUIRUPDQFHV GHV DOpDV HQGRJqQHV HW GHV
perturbations exogènes sur les fonctions principales GH O¶HQWUHSULVH FRPSOH[H /D PRGLILFDWLRQ GHV
structures complémentaires répond aux difficultés, principalement endogènes, des divers collectifs de 
O¶HQWUHSULVHFRPSOH[HVHORQO¶DSSUpFLDWLRQHWOHVSRVVLELOLWpVODLVVpHVDX[DFWHXUVFRPSpWHQWVHn la matière. 
&HWWHPRGLILFDWLRQDGDSWHGRQF O¶DJHQFHPHQWGHVFRPSRVDQWHV KXPDLQHVHW WHFKQLTXHVHQ IRQFWLRQGHV
besoins réels des collectifs qui dépendent de paramètres conjoncturels non pris en compte par les 
IRQFWLRQVSULQFLSDOHVGHO¶HQWUHSULVHFRPSOH[e. 
Les processus de structuration formalisante sont associés à des couplages forts qui JqUHQWO¶DGDSWDWLRQGH
la structure organisationnelle de O¶HQWUHSULVH FRPSOH[H HQ WHQWDQW G¶DQWLFLSHU DXPLHX[ ± ou au pire de 
corriger ± les diverses difficultés pouvant être rencontrées. Puisque FHV DFWLRQV G¶DQWLFLSDWLRQ RX GH
FRUUHFWLRQFKHUFKHQWjIDLUHpYROXHUOHSOXVORJLTXHPHQWSRVVLEOHO¶HQWUHSULVHFRPSOH[H en fonction des 
GLYHUVHVSHUWXUEDWLRQVTX¶HOOHSHXWUHQFRQWUHU, nous proposons que le caractère G¶DGDSWDWion sous-tende le 
principe de pertinence propre aux systèmes fortement couplés. Nous avons dénommé ainsi ce principe en 
raison de la définition du terme pertinence correspondant à nos besoins pour conceptualiser le caractère 
G¶DGDSWDWLRQ« Qualité de ce qui est adapté exactement à l'objet dont il s'agit. » (CNRTL, 2009g). 
2.2. /HVV\VWqPHVIDLEOHPHQWFRXSOpVGHO¶HQWUHSULVHFRPSOH[H 
/HV V\VWqPHV IDLEOHPHQW FRXSOpV SUpVHQWHQW O¶LQWpUrW GH GpYHORSSHU GHV WUDLWV FDUDFWpULVWLTXHV dont les 
avantages sont indéniableV HQ WHUPHV G¶HIILFLHQFH HW GH ILDELOLWp organisationnelle.  En effet, ces traits 
caractéristiques permettent : 
- De constituer GHV RUJDQLVDWLRQV RULJLQDOHV GDQV O¶HQWUHSULVH FRPSOH[H j WRXV OHV QLYHDX[
G¶LQWpJUDWLRQSRVVLEOHV 
- De flexibiliser le fonctionnePHQW GH O¶HQWUHSULVH FRPSOH[H à travers les prises de décision des 
acteurs VXUOHXUPDQLqUHG¶H[pFXWHUOHXUVWUDYDX[; 
- '¶DVVXUHU O¶DGDSWDELOLWpGH OD VWUXFWXUHRUJDQLVDWLRQQHOOHGH O¶HQWUHSULVHFRPSOH[H à travers les 
prises de décision des collectifs sur lHXUPDQLqUHG¶DFFRPSOLUOHXUVREMHFWLIV. 
Nous présentons dans cette section ces traits caractéristiques, un à un, même si les couplages et les 
apprentissages qui les induisent ne leur sont pas exclusifs et présentent de nombreuses interdépendances 
(cf. la partie de la Figure 33 VXUOHVUpJXODWLRQVHQFRXSODJHVIDLEOHVGDQVO¶HQWUHSULVHFRPSOH[H 
2.2.1. /HFDUDFWqUHG¶RULJLQDOLWpHWOHSULQFLSHG¶HVVHQFH 
Les réalisations G¶DFWLYLWpV QRQ SUHVFULWHV ou partiellement prescrites, TXHOOHV TX¶elles soient, sont à 
O¶RULJLQHGXFDUDFWqUHG¶RULJLQDOLWp G¶XQHHQWUHSULVHFRPSOH[H&RQWUDLUHPHQWDXFDUDFWqUHGHOpJLWLPLWp
cH FDUDFWqUH Q¶D SDV EHVRLQ G¶rWUH H[KDXVWLvement ± ni même partiellement ± décrit à tous les niveaux 
G¶LQWpJUDWLRQSRVVLEOHVGH la structure organisationnelle pour présenter un réel intérêt. En revanche, cette 
originalité dans O¶RUJDQLVDWLRQGHVV\VWqPHVIDLEOHPHQWFRXSOpVSHXWLQWpJUHU à la fois : 
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- Soit  les niveaux classiques de la structure organisationnelle que nous avons précédemment 
décrits (i.e. le niveau horizontal, le niveau vertical, le niveau transversal et le niveau 
environnemental) ; 
- Soit  le niveau social (relatif aux déclinaisons du schème social) de la structure organisationnelle 
qui est en grande partie inhérent à la FRPSRVDQWHKXPDLQHGHO¶HQWUHSULVHFRPSOH[H267. 
/¶RUJDQLVDWLRQGHVFRXSODJHV IDLEOHGDQV OHVTXDWUHQLYHDX[FODVVLTXHVGH ODVWUXFWXUHRUJDQLVDWLRQQHOOH, 
complétée par ce niveau social, fait apparaître ou émerger des agencements et des interdépendances entre 
les composantes humaines, techniques et organisationnelles tout à fait originales268. Puisque 
O¶RUJDQLVDWLRQ UpHOOH GH FHV WURLV FRPSRVDQWHV UHIOqWH OD QDWXUHPrPH G¶XQH HQWUHSULVH FRPSOH[H QRXV
SURSRVRQVTXHOHFDUDFWqUHG¶RULJLQDOLWpVRXV-tende le princLSHG¶HVVHQFH propre aux systèmes faiblement 
couplés. Nous avons dénommé ainsi ce principe en raison de la définition du terme essence correspondant 
jQRVEHVRLQVSRXUFRQFHSWXDOLVHU OHFDUDFWqUHG¶RULJLQDOLWp « Caractère ou qualité propre et nécessaire 
d'un être ; ensemble des caractères constitutifs de quelque chose. » (CNRTL, 2009h). 
2.2.2. Le caractère de flexibilité et le principe de cohérence 
/HVDFWHXUVGH O¶HQWUHSULVHFRPSOH[HRQW WRXMRXUVXQFHUWDLQGHJUpGH OLEHUWpSRXUH[pFXWHU les travaux 
individuels HW FROOHFWLIV HQ UDSSRUW DYHF OHXUV U{OHV &HWWH UHODWLYH DXWRQRPLH VH PDQLIHVWH ORUVTX¶LOV
partagent des informations informelles pour améliorer O¶RSpUDWLRQQDOLVDWLRQ du fonctionnement de 
O¶HQWUHSULVHFRPSOH[HRXSRXUSDOOLHUFHUWDLQV problèmes de mise eQ°XYUH1RXVDYRQVFRQFHSWXDOLVpFHV
DFWLYLWpV QRQ SUHVFULWHV GH UpFXSpUDWLRQ HW GH GLIIXVLRQ G¶LQIRUPDWLRQV LQIRUPHOOHV SDU O¶H[SUHVVLRQ GH
pratiques de fonctionnement autonome ; cHV SUDWLTXHV VRQW j O¶RULJLQH GX caractère de f lexibilité G¶XQH
entreprise complexe. Pour que cette flexibilité soit effective, le fonctionnement des systèmes faiblement 
couplés doit introduire de nouvelles interdépendances dans la structure organisationnelle tout en restant 
HQ FRQIRUPLWp DYHF OH SODQ G¶DFWLRQ j O¶RULJLQH GX FDUDFWqUH GH VWDELOLWp GH O¶HQWUHSULVH FRPSOH[H /HV
pratiques de fonctionnement autonome regroupent les activités non prescrites G¶pFKDQJHVG¶informations 
informelles en intégrant les niveaux classiques et le niveau social de la structure organisationnelle de 
O¶HQWUHSULVH FRPSOH[H $LQVL OHV DFWHXUV SHXYHQW UpFXSpUHU RX GLIIXVHU ± G¶XQH PDQLqUH WRXW j IDLW
originale ± les informations informelles dont ils ont besoin pour exécuter au mieux leurs travaux. 
/¶H[SUHVVLRQ au mieux TXH QRXV YHQRQV G¶HPSOR\HU HVW riche de sens car elle fait référence à 
O¶DPpOLRUDWLRQ GH OD qualité G¶XQH prise de décision (nous expliquons quelle est cette amélioration ci-
dessous).  
Les activités non prescrites dont nous venons de parler émanent de la concrétisation des desiderata des 
acteurs, dont la fréquence est irrégulière et imprédictible, qui supplémentent ou facilitent les fonctions 
SULQFLSDOHVHWFRPSOpPHQWDLUHVGHO¶HQWUHSULVHFRPSOH[HFHVDFWLYLWpVQRQSUHVFULWHVFRUUHVSRQGHQWGRQF
aux fonctions subalternes GH O¶HQWUHSULVHFomplexe. Le fait que les acteurs réalisent de leur propre chef 
                                                         
267 Nous verrons infra que les composantes techniques (les NTIC tout particulièrement) et organisationnelles 
(notamment le style de management) des systèmes socio-technique participent aussi à ce niveau social (cf. le 
PDQJHPHQWGHO¶HQWUHSULVHFRPplexe au § 3). 
268 Le terme original DSSRUWHLFLXQHFRQQRWDWLRQIRUWHVXUOHIDLWTXHFHWWHRUJDQLVDWLRQQHSURYLHQWSDVG¶XQPRGqOH
PDLVTX¶HOOHSHX HQ UHYDQFKHVHUYLUSRXUpWDEOLUGHQRXYHDX[PRGqOHV1RXV UHYLHQGURQVSUpFLVpPHQWVXU FH SRLQW
dans la section suivante (cf. OHPDQJHPHQWGHO¶HQWUHSULVHFRPSOH[HDX 
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FHV IRQFWLRQVHVW OHSULQFLSDOYHFWHXUG¶HIILFLHQFHGDQV O¶HQWUHSULVHFRPSOH[HLes fonctions subalternes 
induisent donc XQHDXJPHQWDWLRQGH O¶HIILFLHQFHSOXW{WTXHGHO¶HIILFDFLWpGH O¶HQWUHprise complexe car 
les résultats des travaux des acteurs restent WRXMRXUVpTXLYDOHQWVPrPHV¶LOVRQWUpDOLVpGHVJDLQVRXpYLWp
des pertes, de ressources. En effet, lHV IRQFWLRQVVXEDOWHUQHVSHUPHWWHQWG¶DPpOLRUHU ODTXDOLWpdes prises 
de décision individuelles ou collectives en permettant : 
- Soit d¶REWHQLU OHV UpVXOWDWV HVFRPSWpV HQ GLPLQXDQW O¶XWLOLVDWLRQ GHV UHVVRXUFHV KXPDLQHV HW
WHFKQLTXHV FDV GH O¶RSWLPLVDWLRQ GX IRQFWLRQQHPHQW SDU OD GLIIXVLRQ G¶LQIRUPDWLRQV
informelles) ; 
- Soit d¶REWHQLU OHV UpVXOWDWV HVFRPSWpV VDQV DYRLU j DXJPHQWHU O¶XWLOLVDWLRQ GHV UHVVRXUFHV
humaines et techniques (cas du palliement des problèmes du fonctionnement par la diffusion 
G¶LQIRUPDWLRQVLQIRUPHOOHV 
Dans chacun de ces deux cas, le modèle déterministe réduisant le plan d¶DFWLRQGHO¶HQWUHSULVH complexe 
est toujours respecté en apparence. Cependant, contrairement aux fonctions principales et 
complémentaires des systèmes fortement couplés, les fonctions subalternes sont par nature imprédictibles 
SXLVTX¶HOOHV IRQW DSSHO j O¶autonomie des acteurs qui est dépend de nombreux paramètres : laxisme 
YRORQWDLUHRXLQYRORQWDLUHGHVDXWRULWpVFDSDFLWpGHVRFLDELOLWpGHVDFWHXUVFXOWXUHG¶HQWUHSULVHDPELDQFH
de travail générale, etc.  
Les pratiques de fonctionnement autonome sont liés à des couplages faibles qui flexibilisent le 
IRQFWLRQQHPHQWGHO¶HQWUHSULVHFRPSOH[Hcar, même si ces dernières sont imprévisibles, elles améliorent 
VRQ SODQ G¶DFWLRQ SRXU TX¶LO VH UpGXLVH WRXMRXUV en apparence à un modèle déterministe. Puisque ces 
améliorations Q¶DJLssenWSDVHQFRQWUDGLFWLRQDYHF OHFRPSRUWHPHQW WKpRULTXHGH O¶HQWUHSULVH FRPSOH[H                
et ne font que lui ajouter des activités révélatrices de son comportement réel (provenant des opportunités 
des acteurs sur le terrain), nous proposons que le caractère de flexibilité sous-tende le principe de 
cohérence propre aux systèmes faiblement couplés. Nous avons dénommé ainsi ce principe en raison de 
la définition du terme cohérence correspondant à nos besoins pour conceptualiser le caractère de 
flexibilité : « Union complète entre eux GHVGLYHUVpOpPHQWVG¶XQFRUSV. » (CNRTL, 2009i). 
2.2.3. /HFDUDFWqUHG¶DGDSWDELOLWpHWOHSULQFLSHGHUpVLOLHQFH 
/HV FROOHFWLIV GH O¶HQWUHSULVH FRPSOH[H (i.e. aussi bien les groupes formels TX¶informels) peuvent 
accomplir les objectifs en rapport avec leurs rôles à travers des structurations tout à fait originales. Ces 
VWUXFWXUDWLRQV VH PDQLIHVWHQW UHVSHFWLYHPHQW ORUV GH SKpQRPqQHV G¶DXWR-DGDSWDWLRQ RX G¶DXWR-
RUJDQLVDWLRQ 'DQV OH FDV G¶XQH DXWR-adaptation, les collectifs ont la volonté G¶pWDEOLU GH QRXYHOOHV
structures organisationnelle (i.e. des structures officieuse que nous avons déjà traitées) afin de pouvoir 
répondre, principalement, aux difficultés humaines et techniques TX¶LOV UHQFRQWUHQW 'DQV OH FDV G¶XQH
auto-organisation, les collectifs développent durant leurs activités de nouvelles structures 
organisationnelles (i.e. des structures émergentes que nous avons déjà traitées) VDQV V¶HQ UHQGUH
réellement compte ou sans en être réellement conscient, afin de répondre à des difficultés essentiellement 
organisationnelles.  
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Nous avons conceptualisé ces activités non prescrites ou partiellement prescrites G¶RUJDQLVDWLRQ
concomitante à celles des systèmes fortement couplés par les expressions de structuration volontaire et de 
structuration exploratoire ; ces pratiques VRQW j O¶RULJLQH GX FDUDFWqUH G¶DGDSWDELOLWp G¶XQH HQWUHSULVH
complexe. Le caractère G¶DGDSWDELOLWp G¶XQH RUJDQLVDWLRQ SRVVqGH XQH FRQQRWDWLRQ GLIIpUHQWH GH VRQ
caractère G¶DGDSWDWLRQ$ORUVTXHO¶DGDStation fait référence à la pertinence de la politique G¶DPpOLRUDWLRQ
continue GH O¶HQWUHSULVHFRPSOH[H pour se remettre régulièrement en cause et apprendre de ses actions 
passées), OH FDUDFWqUH G¶adaptabilité fait référence à un champ de possibles beaucoup plus large pour 
évoluer (sans forcément se remettre en cause et TXH O¶RUJDQLVDWLRQ apprenne dans son entièreté). 
/¶DGDSWDELOLWpHVWGRQFun terme beaucoup SOXVJpQpULTXHHWULFKHTXHO¶DGDSWDWLRQTXLQ¶HQHVWTX¶XQHGH
ses possibles déclinaisons (sa déclinaison la plus formelle dans notre analyse). Pour que cette adaptabilité 
VRLWHIIHFWLYH ODVWUXFWXUDWLRQGHVV\VWqPHV IDLEOHPHQWFRXSOpVQ¶DSOXVEHVRLQ G¶DJLUDYHFUHVSHFW de la 
SROLWLTXH G¶DPpOLRUDWLRQ FRQWLQXH FDU HOOH LQWURGXLW GH QRXYHOOHV LQWHUGpSHndances dans la structure 
RUJDQLVDWLRQQHOOHG¶XQHPDQLqUHQRQSURJUDPPDWLTXH et totalement indéterministe.  
/HVSKpQRPqQHVG¶DXWR-DGDSWDWLRQHWG¶DXWR-organisation créent des structures officieuses ou émergentes, 
respectivement, qui sont le second vecteur de fiabilité organisationnelle GDQV O¶HQWUHSULVHFRPSOH[Hcar 
elles SHUPHWWHQW DX[ DFWHXUV GH UpDOLVHU GHV REMHFWLIV TX¶LOV Q¶DXUDLHQW certainement pas pu accomplir 
autrement. La combinaison de ces structures est donc une manifestation de changement continu et 
LQFRQVFLHQWH GHV FROOHFWLIV SDUWLHOOHPHQW j O¶RULJLQH GH OD ILDELOLWp GDQV O¶HQWUHSULVH FRPSOH[H &HWWH
fiabilité est une réelle clé de voute FRPSOpPHQWDLUH j O¶DGDSWDWLRQ QRUPDOHPHQW UHQFRQWUpH GDQV OHV
systèmes fortement couplés car elle permet de combler informellement aussi bien les déficits des 
composantes humaines et techniques que O¶LQDGpTXDWLRQGH ODFRPSRVDQWHRUJDQLVDWLRQQHOOH(QV¶DXWR-
DGDSWDQW RX HQ V¶DXWR-RUJDQLVDQW OHV DFWHXUV GH O¶HQWUHSULVH FRPSOH[H QH FKHUFKHQW TX¶j respecter les 
objectifs qui leur ont été prescrits et, cH Q¶HVW VLPSOHPHQW TXH SDUFH TX¶LOV QH SHXYHQW SDV WRXMRXUV
maîtriser individuellement ces objectifs, que des collectifs se réunissent, réfléchissent et agissent 
HQVHPEOH VHORQ O¶DSSURFKH OHXU VHPEODQW la meilleure collectivement 3DU DLOOHXUV O¶DGDSWDELOLWp GH
O¶HQWUHSULVH FRPSOH[H HVW G¶DXWDQW SOXV IDFLOLWpe que les objectifs des acteurs V¶DSSXLHQW VXU GHV PpWD-
UqJOHVRXTXHO¶HQYLURQQHPHQWGHWUDYDLOFRQWULEXHà favoriser les rencontres sociales et les échanges de 
connaissances. Cependant, le fonctionnement induit par ces nouvelles structures est totalement 
imprédictible SXLVTX¶il fait appel à la volonté, consciente ou inconsciente, des acteurs de modifier la 
structure organisationnelle. Cette volonté est fortement circonstancielle et dépend de nombreux 
paramètres : instauration de règles plus ou moins méta, acceptation des autorités de voir des structurations 
échapper à leur contrôle, acceptation des acteurs de prendre des risques individuel en ne suivant pas les 
fonctions principales et secondaires, etc. 
Les pratiques de structurations volontaires et exploratoires sont liées à des couplages faibles qui 
SHUPHWWHQW O¶DGDSWDELOLWp GH OD VWUXFWXUH RUJDQLVDWLRQQHOOH GH O¶HQWUHSULVH FRPSOH[H HQ surmontant les 
diverses difficultés pouvant être rencontrées. Puisque ces structures officieuses et émergentes permettent 
DX[FROOHFWLIVGHO¶HQWUHSULVHFRPSOH[HGHWRXMRXUVDFFRPSOLUOHXUVREMHFWLIV initiaux quels que soient les 
SUREOqPHVTX¶LOVGRLYHQWIDLUHIDFHQRXVSURSRVRQVTXHOHFDUDFWqUHG¶DGDSWDELOLWpVRXV-tende le principe 
de résilience propre aux systèmes faiblement couplés. Nous avons dénommé ainsi ce principe en raison 
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de la définition du terme résilience correspondant à nos besoins pour conceptualiser le caractère 
G¶Ddaptabilité : « $SWLWXGH j V¶DGDSWHU >«@ et à se développer positivement en dépit de circonstances 
défavorables. » (CNRTL, 2009j). 
2.3. Une revisite du concept général de couplage 
Nous allons entreprendre dans cette sous-section des discussions sur trois des six concepts des couplages 
forts et faibles afin de proposer le concept générique de couplage (cf. Figure 35). Dans un premier temps, 
nous allons redéfinir les concepts de cause et de conséquences afin de rendre le concept général de 
couplage encore plus génpULTXHTX¶LO QH O¶HVWGpMjDILQ HW PHWWUH ILQDX[ LQFHUWLWXGHVG¶DSSUpFLDWLRQTXL
peuvent parfois apparaitre entre ses causes et ses conséquences. Dans un second temps, nous allons 
UHGpILQLUOHFRQFHSWGHUHQIRUFHXUSRXUTX¶LOVRLWSDUIDLWHPHQWFRKpUHQWDYec les nouvelles définitions des 
concepts de cause et de conséquence que nous aurons proposées. 
Nous DYRQVVRXOLJQpGqVO¶pWDWGHO¶DUWVXU OHVFRXSODJHVIDLEOHVTXHO¶DSSUpFLDWLRQGHOHXUVFDXVHVHWGH
leurs conséquences était sujette à discussion (cf. Chapitre VI § 3.1 et 3.2). Nous avions alors fait référence 
à deux auteurs qui expliquaient cette difficulté G¶DSSUpFLDWLRQSDUOHVSURSRVVXLYDQWV : 
- La cause G¶XQ couplage faible peut sous certaines conditions être tout aussi bien interprétée 
comme une conséquence (Foster, 1983) ; 
- La perception G¶XQH FRQVpTXHQFH G¶XQ FRXSODJH IDLEOH dépend étroitement G¶XQ HQVHPEOH GH 
circonstances (i.e. des causes) relatives à la situation étudiée (Scott, 1981). 
Sans vouloir remettre spécifiquement en cause les propos de Foster et de Scott, nous pensons TX¶XQH
reconsidération globale du fondement des causes et des conséquences des couplages doit être entreprise 
pour pallier définitivement ces difficultés G¶DSSUpFLDWLRQ 
Pour illustrer plus en détail les nécessités de cette reconsidération, nous allons étudier ci-dessous 
O¶pOpPHQW © conflits internes » (Weick, 1982) qui est apprécié dans la littérature comme une cause de 
couplages faibles mais que nous avons plutôt estimé en être une conséquence dans les commentaires de 
O¶pWXGH GH FDV VXU O¶$XWB (cf. Chapitre X § 3.5.1). Un conf lit interne se caractérise, par exemple, 
lorsque des responsables opérationnels et fonctionnels prescrivent des consignes hiérarchiques 
incompatibles entre elles à un 5HVSRQVDEOH3URMHWGHO¶,QJpQLHUie269. En faisant abstraction de la littérature 
VXUOHVFDXVHVG¶XQFRXSODJHIDLEOHFHWWHVLWXDWLRQQRXVDPqQHjQRXVGHPDQGHUVL OHFRQIOLWJpQpUpSDU
ces commandements divergents est OD FDXVH G¶XQ FRXSODJH  faible (et comment se prémunir alors du 
conflit le cas échéant) ou la conséquence G¶XQFRXSODJH  faible (et comment atténuer le conflit dans cet 
autre cas) : 
- 6RLW OH FRQIOLW HVW j O¶RULJLQH GH OD FUpDWLRQ G¶XQ FRXSODJH IDLEOH HQWUH OHV UHVSRQVDEOHV 
RSpUDWLRQQHOVHWIRQFWLRQQHOVFDUDXFXQG¶HQWUHHX[QHsouhaite revenir sur son commandement ;  
                                                         
269 Cet exemple fait référence à la situation fictive décrite lors des commentaires sur la performance et la fiabilité 
induites par le double commandement opérationnel/fonctionnel (cf. Chapitre X § 2.1.6). 
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- Soit un couplage faible existait déjà entre les Opérations Programmes et les Fonctions Centrales 
(par un processus de communication trop faiblement couplé par exemple) dont une des 
répercussion HVWTX¶XQFRQIOLWjpclaté entre leurs responsables.  
Par cet exercice, rien ne laisse présupposer SRXUO¶LQVWDQW OHFODVVHPHQWGHO¶élément conf lits internes en 
tant TXHFDXVHRXHQWDQWTXHFRQVpTXHQFHG¶XQFRXSODJH faible. Le concept général de couplage, tel que 
QRXV O¶DYRQs proposé, semble donc rendre parfois dépendants les éléments de cause et de conséquence 
G¶XQ FRXSODJH au terrain de recherche étudié. Une revisite de ce concept pourrait nous permettre de 
justifier pourquoi, lors du chapitre précédent, nous avons estimé que O¶pOpPHQW conf lits internes devait être 
considéré comme une conséquence de couplages faibles, mais aussi, pourquoi, a contrario O¶pOpPHQW
modularité devait être considéré quant à lui comme une cause de couplages faibles. 
2.3.1. Une discussion sur les causes des couplages  
/HV GLIILFXOWpV G¶DSSUpFLDWLRQ VXU OHV FDXVHV GHV FRXSODJHV IDLEOHV SURYLHQQHQW GX IDLW TX¶DXFXQH
définition claire du terme cause Q¶D UpHOOHPHQW pWp SURSRVpH j FH MRXU GDQV OH FDGUH GHV pWXGHV VXU OHV
systèmes faiblement couplés. Bien que les chercheurs fassent référence à des concepts proches tels que la 
« voie de la causalité des systèmes faiblement couplés » (Orton et Weick, 1990), des « mécanismes des 
couplages faibles » (Grote, 2004) ou des « raisons de couplage faible » (Pinelle, 2004) DXFXQG¶HQWUHHX[
QH SURSRVH XQH GpILQLWLRQ GH OD FDXVH DVVH] JpQpULTXH SRXU TX¶HOOH VRLW LQGpSHQGDQWH GX WHUUDLQ GH
recherche étudié. Grâce DX[ FRQQDLVVDQFHV FRQFHSWXHOOHV TXH QRXV DYRQV SUpVHQWpHV VXU O¶HQWUHSULVH
complexe, nous allons pouvoir discuter dans ce sens GHODFDXVHG¶XQFRXSODJHIRUWSXLVGHODFDXVHG¶XQ
couplage faible. 
Nous proposons que lDFDXVHG¶XQFRXSODJHIRUWsoit un paramètre impactant directement les principes de 
FRQJUXHQFH HW GH SHUWLQHQFH G¶XQ V\VWqPH IRUWHPHQW FRXSOp 3DU H[HPSle, la YRORQWp G¶RUGRQQDQFHU 
(cause induite n°1 G¶XQFRXSODJHIRUW) est un paramètre TXLPRGLILHVHQVLEOHPHQWOHFDUDFWqUHG¶DGDSWDWLRQ
G¶XQH HQWUHSULVH FRPSOH[H 6DQV XQH UpHOOH YRORQWp G¶RUGRQQDQFHU SDU OHV DFWHXUV D\DQW FHWWH
responsabilité, la pertinenFH GH OD VWUXFWXUH GH O¶HQWUHSULVH FRPSOH[H GLPLQXHUDLW IRUFpPHQW DX IXU HW j
mesure du temps. En prenant un autre exemple, la volonté de commander (cause induite n°4 G¶XQ
couplage fort) est un paramètre qui modifie sensiblement le caractère de stabilité d¶XQH HQWUHSULVH
complexe. Si les responsables ayant une autorité hiérarchique Q¶DYDLHQWSDVODvolonté de commander, la 
stabilité du fonctionnement ne serait pas assurée car aucune tâche formalisée locale ne répondrait aux 
besoins spécifiques des collectifs.  
Selon une approche équivalente, nous proposons que lD FDXVH G¶XQ FRXSODJH IDLEOH soit un paramètre 
LPSDFWDQW GLUHFWHPHQW OHV SULQFLSHV GH FRKpUHQFH HW GH UpVLOLHQFH G¶XQ V\VWqPH IDLEOHPHQW FRXSOp 3DU
exemple, la FXOWXUHG¶HQWUHSULVH (cause induite n°3 G¶XQFRXSODJH IDLEOH) est un paramètre qui modifie 
VHQVLEOHPHQW OH FDUDFWqUH G¶DGDSWDELOLWp GH OD VWUXFWXUH G¶XQH HQWUHSULVH FRPSOH[H 6DQV FXOWXUH
G¶HQWUHSULVHODUpVLOLHQFHDSSRUWpHSDUOHVVWUXFWXUHVLQIRUPHOOHVVHUDLWEHDXFRXSSOXVGLIILFLOHjPHWWUH en 
°XYUHSXLVTXHOHVDFWHXUVQHVHFRPSUHQGUDLHQWSDVDXVVLELHQ(QSUHQDQWXQDXWUHH[HPSOH le manque 
de temps et de ressources (cause induite n°2 G¶XQ FRXSODJH IDLEOH) est un paramètre qui modifie 
VHQVLEOHPHQW OH FDUDFWqUH GH IOH[LELOLWp G¶XQH HQWUHSUise complexe. Si les acteurs étaient constamment 
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FRQWUDLQWVj UpDOLVHU OHXUVDFWLYLWpVGDQV O¶XUJHQFH OD IOH[LELOLWpGX IRQFWLRQQHPHQW LQIRUPHO QHSRXUUDLW
pas avoir lieu car les acteurs perdraient toute autonomie. 
De la même manière, toutes les autres causes (induites ou déduites) que nous avons relevées GDQVO¶pWXGH
GH FDV VXU O¶$XWB corroborent avec les définitions que nous venons de proposer. Nous pouvons 
FRQFOXUHTXHODFDXVHG¶XQFRXSODJH(fort ou faible) est un paramètre impactant directement O¶Rrganisation 
G¶XQH HQWUHSULVH FRPSOH[H  OD FDXVH G¶XQ FRXSODJH HVW GRQF QpFHVVDLUHPHQW XQ facteur structurel. A 
SDUWLU GH FHWWH GpILQLWLRQ GH OD FDXVH G¶XQ FRXSODJH QRXV QRXV DSHUFHYRQV FODLUHPHQW TXH O¶pOpPHQW
modularité (i.e. un facteur structurel par définition) est en fait bien une cause et non une conséquence 
G¶XQFRXSODJH IDLEOHFRPPHQRXV O¶DYLRQVUHPDUTXpDXFKDSLWUHSUpFpGHQW(QUp-analysant les résumés 
des causes et des conséquences des couplages faibles au Chapitre VI, cet élément est le seul à ne pas être 
correctement classé en tant que cause. 
2.3.2. Une discussion sur les conséquences des couplages 
/HVGLIILFXOWpVG¶DSSUpFLDWLRQVXU OHVFRQVpTXHQFHVGHVFRXSODJHV IDLEOHVSURYLHQQHQWpJDOHPHQWGX IDLW
TX¶DXFXQHGpILQLWLRQGXWHUPHconséquence Q¶DUpHOlement été proposée à ce jour. Dans ce cas aussi, les 
chercheurs ont fait référence à des concepts proches tels que les « conséquences des couplages faibles » 
(Pinelle, 2004), les « fonctions potentielles des couplages faibles» (Weick, 1976) ou la « voie des effets 
directs » (Orton et Weick, 1990) mais qui ne proposent pas finalement une définition claire de la 
FRQVpTXHQFHG¶XQFRXSODJHIDLEOH$O¶LQVWDU de la cause des couplages forts et faibles, nous allons utiliser 
les connaissances conceptuelles que noXVDYRQVSUpVHQWpHVVXUO¶HQWUHSULVHFRPSOH[H pour discuter de la 
conséquence des couplages forts et faibles. 
Nous proposons que la FRQVpTXHQFH G¶XQ FRXSODJH IRUW VRLW XQ SDUDPqWUH provenant directement du 
SULQFLSH G¶HVVHQFH G¶XQ V\VWqPH IRUWHPHQW FRXSOp Par exemple, la VXUFKDUJH G¶LQIRUPDWLRQV
FRQVpTXHQFHLQGXLWHQG¶XQFRXSODJHIRUWHVWXQSDUDPqWUH explicitant une répercussion du caractère 
GH OpJLWLPLWp G¶XQH HQWUHSULVH FRPSOH[H&HUWHV OHV DFWHXUV GRLYHQW GLIIXVHU GHV LQIRUPDWLRQV IRUPHOOHV
pour opérationnaliser les activités qui leur sont prescrites, mais, ce comportement légitime conduit à une 
VXUFKDUJHG¶LQIRUPDWLRQVVLOHVLQWHUGpSHQGDQFHVHQWUHOHVDFWHXUVGDQVODVWUXFWXUHRUJDQLVDWLRQQHOOHVRQW
trop élevées.  
Selon une approche équivalente, nous proposons que la FRQVpTXHQFH G¶XQ FRXSODJH IDLEOH VRLW XQ
paramètre SURYHQDQWGLUHFWHPHQWGXSULQFLSHG¶DSSDUHQFHG¶XQV\VWqPHIDLEOHPHQWFRXSOp3DUH[HPSOH
le clanisme (conséquence induite QG¶XQFRXSODJHIDLEOHHVWXQSDUDPqWUH explicitant une répercussion 
GX FDUDFWqUH G¶RULJLQDOLWp G¶XQH HQWUHSULVH FRPSOH[H $ IRUFH TXH OHV DFWHXUV FUpHQW GHV VWUXFWXUHV
LQIRUPHOOHV GDQV O¶HQWUHSULVH FRPSOH[H FH FRPSRUWHPHQW RULJLQDO FRQGXLW j FUpHU GHV groupes en 
compétition. 
De la même manière, toutes les autres conséquences (induites ou déduites) que nous avons relevées dans 
O¶pWXGHGHFDVVXUO¶$XWB corroborent avec les définitions que nous venons de proposer. Suite à ces 
deux discussions, nous pouvons conclure que la conséquence G¶XQFRXSODJHHVWXQparamètre provenant 
directement GH O¶DWWLWXGH GHV DFWHXUV HWdes collectifs G¶XQH HQWUHSULVH FRPSOH[H ; la conséquence G¶XQ
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couplage est donc nécessairement un facteur comportemental270. A partir de cette définition de la 
FRQVpTXHQFH G¶XQ FRXSODJH QRXV QRXV DSHUFHYRQV FODLUHPHQW TXH O¶pOpPHQW conf lits internes (i.e. un 
IDFWHXUFRPSRUWHPHQWDOG¶XQFROOHFWLIHVWHQIDLWELHQXQHFRQVpTXHQFHHWQRQXQHFDXVHG¶XQFRXSODJH
IDLEOHFRPPHQRXV O¶DYLRQV UHPDUTXpDXFKDSLWUHSUpFpGHQW(Q Up-analysant les résumés des causes et 
des conséquences des couplages faibles au Chapitre VI, cet élément est le seul à ne pas être correctement 
classé en tant que conséquence. Malgré les nouvelles définitions des causes et conséquences des 
couplages, nous soulignons TXH O¶DSSUpFLDWLRQ Fause/conséquence reste toujours relativement difficile 
dans certains cas. Par exemple,  l¶© adaptabilité » est par définition une capacité organisationnelle à 
SRXYRLU V¶DGDSWHU j O¶HQYLURQQHPHQW (Weick, 1976) ; F¶Hst un facteur comportemental qui dépend des 
« expérimentations » des acteurs (Perrow, 1984). Une analyse malencontreuse aurait pu laisser croire 
TX¶XQHFDSDFLWpRUJDQLVDWLRQQHOOHétait un facteur structurel et non un facteur comportemental. 
2.3.3. Une discussion sur les renforceurs des couplages 
Nous avons initialement défini le concept de renforceur FRPPHXQPR\HQG¶DJLUVXU les divers types de 
facteur qui pourraient contribuer à la performance et à la fiabilité organisationnelle des systèmes 
fortement et faiblement couplés. Mais, suite aux définitions génériques de la cause et de la conséquence 
G¶XQFRXSODJHTXHQRXVDYRQVSURSRVpHVGDQVcette sous-section, nous pouvons désormais aussi discuter 
et redéfinir OHUHQIRUFHXUG¶XQFRXSODJH 
Si la cauVHG¶XQFRXSODJHHVWXQIDFWHXUVWUXFWXUHOSURYHQDQWGHO¶RUJDQLVDWLRQG¶XQHHQWUHSULVHFRPSOH[H, 
et si ODFRQVpTXHQFHG¶XQFRXSODJHHVWXQIDFWHXUFRPSRUWHPHQWDOSURYHQDQWGHO¶DWWLWXGHGH ses acteurs 
ou de ses collectifs, alors, le renforceur G¶XQ FRXSODge est un facteur environnemental permettant de 
mieux maîtriser la dynamique du système global DXVVL ELHQ G¶XQ SRLQW GH YXH VWUXFWXUHO TXH
comportemental/¶H[SUHVVLRQ facteur environnemental induit volontairement une relative généralité qui 
nous permettra infra de moQWUHU O¶DSSRUW GH QRV WUDYDX[ SDU UDSSRUW DX[ WKpRULHV GH O¶RUJDQLVDWLRQ
précédemment présentées (cf. § 3.1). 
La co-localisation (renforceur induit Q G¶XQ FRXSODJH IDLEOH271 est un paramètre agissant sur 
O¶HQYLURQQHPHQW GH WUDYDLO GHV DFWHXUV GH O¶HQWUHSULVH FRPSOH[H 6DQV FR-localisation, les phénomènes 
G¶DXWR-organisation, par exemple, seraient plus difficiles jVHPHWWUHHQ°XYUHet se développeraient tout 
DXWUHPHQW'¶XQFHUWDLQSRLQWGHYXHFHUHQIRUFHXUSRXUUDLWrWUHFRQVLGpUpFRPPHXQ Iacteur structurel 
SXLVTX¶LO HVW HQ UDSSRUW DYHF O¶RUJDQLVDWLRQ GH O¶HQWUHSULVH FRPSOH[H &HSHQGDQW GDQV FH FRQWH[WH
G¶pWXGH SUpFLV OD FR-localisation est considérée comme un moyen de renforcer les performances et la 
fiabilité organisationnelle du système plutôt que comme un moyen de le structurer. De la même manière, 
la conf iance UHQIRUFHXULQGXLWQG¶XQFRXSODJHIDLEOH272 est aussi un paramètre agissant clairement sur 
                                                         
270 Orton et Weick (op. cit.DYDLHQWG¶DLOOHXUVSUHVVHQWLFHW\SHGHIDFWHXUHQGpQRPPDQWune des conséquences G¶XQ
FRXSODJH IDLEOH SDU O¶H[SUHVVLRQ « choix comportemental » (i.e. une augmentation des possiEOHV ORUV G¶XQH DFWLRQ
autonome). 
271 NRXVDXULRQVSX WRXWDXVVLELHQSUHQGUH O¶H[HPSOH GH OD IRUPDWLRQHW O¶LQIRUPDWLRQ UHQIRUFHXU LQGXLW QG¶XQ
FRXSODJH IRUW SRXU LOOXVWUHU QRV SURSRV VXU OHV IDFWHXUV HQYLURQQHPHQWDX[ G¶XQ V\VWqPH IRUWHPHQW FRXSOp
assimilables à des facteurs structurels. 
272 1RXV DXULRQV SX WRXW DXVVLELHQSUHQGUH O¶H[HPSOH GH la synthèse des informations UHQIRUFHXU LQGXLW QG¶XQ
FRXSODJH IRUW SRXU LOOXVWUHU QRV SURSRV VXU OHV IDFWHXUV HQYLURQQHPHQWDX[ G¶XQ V\VWqPH IRUWHPHQW FRXSOp
assimilables à des facteurs comportementaux. 
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O¶HQYLURQQHPHQW GH WUDYDLO GHV DFWHXUV GH O¶HQWUHSULVH FRPSOH[H 6DQV FRQILDQFH OHs acteurs ne 
SUHQGUDLHQWSDVOHULVTXHG¶pFKDQJHUGHVLQIRUPDWLRQVLQIRUPHOOHVHQWUHHX['¶XQFHUWDLQSRLQWGHYXHFH
UHQIRUFHXU SRXUUDLW rWUH FRQVLGpUp FRPPH XQ IDFWHXU FRPSRUWHPHQWDO SXLVTX¶LO HVW HQ UDSSRUW DYHF
O¶DWWLWXGHGHVDFWHXUVHWdes collectifs G¶XQH HQWUHSULVHFRPSOH[H&HSHQGDQWGDQVFHFRQWH[WHG¶pWXGH
précis, la confiance est aussi considérée comme un moyen de renforcer les performances et la fiabilité 
organisationnelle du système plutôt que comme le résultat GHO¶DWWLWXGHGH ses acteurs.  
Ainsi, contrairement aux concepts de cause et de conséquence que nous avons rendus totalement 
indépendants du terrain de recherche étudié. Le concept de renforceur peut tout aussi bien être attribué 
comme une cause (pour les facteurs environnementaux assimilables à un facteur structurel) ou comme 
une conséquence (pour les facteurs environnementaux assimilables à un facteur comportemental) de 
couplage faible. Nous précisons que ces dichotomies cause/renforceur (ou facteur comportemental/facteur 
environnemental) et conséquence/renforceur (ou facteur structurel/facteur environnemental) ont été 
UpDOLVpHVDILQGHFRPSUHQGUHFODLUHPHQWOHVPR\HQVG¶DJLUVXUXQV\VWqPH donné en fonction du contexte 
(et donc DILQ G¶DXJPHQWHU DLQVL OHV SHUVSHFWLYHV G¶DSSOLFDELOLWp de cette thèse FDU LO Q¶HVW SDV WRXMRXUV
SRVVLEOH G¶DJLU GLUHFWHPHQW VXU lHV FDXVHV HW LO Q¶HVW MDPDLV SRVVLEOH G¶DJLU VXU les conséquences G¶XQ
couplage). 
2.3.4. Le concept générique de couplage 
$ O¶LQVWDU GHVPRGqOHV GH EDVH GH O¶HQWUHSULVH FRPSOH[H cf. Figures 33 et 34), et en faisant suite aux 
différentes discussions que nous avons entreprises dans cette sous-section, nous pouvons rendre le 
concept général de couplage (Figure 24 que nous rappelons ci-dessous) totalement générique.  
 
Figure  24  :  Concept  général  de  couplage                                                                                                                                                                                                                                                                                                      
G¶DSUqV(Orton  et  Weick,  1990)  
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Le concept générique de couplage que nous développons (cf. Figures 35 ci-dessous) se base toujours sur 
les concepts de catégorie, G¶DSSUHQWLVVDJH HW G¶HIIHW V\VWpPLTXH du concept général de couplage. En 
revanche, les concepts de cause, de conséquence et de renforceur ont été volontairement remplacés du 
concept initial, respectivement, par les facteurs structurels, comportementaux et environnementaux.  
 
Figure  34  :  Concept  générique  de  couplage                                      
2.4. 8QHUHYLVLWHGHVERXFOHVG¶DSSUHQWLVVDJHRUJDQLVDWLRQQHO 
Grâce au modèle deVUpJXODWLRQVHWGHVDSSUHQWLVVDJHVGDQVO¶HQWUHSULVHFRPSOH[HQRXVSRXYRQVUHYLVLWHU
OHVERXFOHVG¶DSSUHQWLVVDJHRUJDQLVDWLRQQHOG¶$UJ\ULVHW6FK|Q (que nous rappelons dans la Figure 16 ci-
dessous)1RXVQRPPHURQVFHPRGqOHpWHQGXHGHVERXFOHVG¶DSSUHQWLssage organisationnel sous le nom 
de modèle des apprentissages HWGHVFRXSODJHVGDQVO¶HQWUHSULVHFRPSOH[H. Pour le réaliser, nous allons 
expliciter puis intégrer quatre propositions273 dans les travaux G¶$UJ\ULVHW6FK|Q (1978, 1996).  
  
                                                         
273 1RWDPPHQWJUkFHDX[WUDYDX[GH.RRUQQHHIHW+DOHHWG¶+DWFKXHOcf. Tableau 8). 
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Figure  16  :  BouclHVG¶DSSUHQWLVVDJHRUJDQLVDWLRQQHO  et  l¶DSSUHQWLVVDJHLQGLYLGXHO                                                                                                                                                                                  
G¶DSUqV(Koornneef  et  Hale,  2004)  
7RXW G¶DERUG, nous devons rappeler que l¶DSSUHQWLVVDJH LQGLYLGXHO Q¶HVW SDV GLUHFWHPHQW intégré par 
Argyris et Schön dans les boucles G¶DSSUHQWLVVDJH RUJDQLVDWLRQQHO &¶HVW GRQF Sour marquer une 
GLVWLQFWLRQHQWUHOHVDFWHXUVGHO¶RUJDQLVDWLRQDSSUHQDQWTXRWLGLHQQHPHQW  (i.e. réalisant un apprentissage 
individuel), lors de leurs activités, HWOHVDFWHXUVGHO¶RUJDQLVDWLRQDSSUHQDQWSRQFWXHOOHPHQW i.e. réalisant 
un apprentissage organisationnel274), lors GHO¶H[pFXWLRQG¶XQHinvestigation commandée par une autorité, 
que Koornneef et Hale (2004) RQW FUpH OH FRQFHSW G¶DJHQFH G¶DSSUHQWLVVDJH. Certes, un apprentissage 
RUJDQLVDWLRQQHOHVWUpDOLVpJUkFHDX[DSSUHQWLVVDJHVLQGLYLGXHOVGHVDFWHXUVGHO¶HQWUHSULVHFRPSOH[HYHUV
OHVDFWHXUVG¶XQHDJHQFHG¶DSSUHQWLVVDJH&HSHQGDQWFRPPHQRXVO¶DYRQVH[SOLTXpGDQVOHVrésultats du 
chapitre précédent que nous avons représentés dans la Figure 33, cet apprentissage organisationnel peut 
DXVVLSURYHQLUG¶DSSUHQWLVVDJHs informels HWG¶DSSUHQWLVVDJHs collectifs. 
- Proposition 1  OH FRQFHSW G¶DJHQFH G¶DSSUHQWLVVDJH pWHQGXH permet de rendre compte des 
apprentissages organisationnels qui se basent aussi bien sur des apprentissages individuels que 
sur des apprentissages informels ou des apprentissages collectifs. 
- Proposition 2: le UHWRXU GH O¶DJHQFH G¶DSSUHQWLVVDJH pWHQGXH permet de rendre compte 
FODLUHPHQWGHVLQWpUrWVGHO¶DJHQFHG¶DSSUHQWLVVDJHHWGHO¶DJHQFHG¶DSSUHQWLVVDJHpWHQGXHSRXU
O¶DSSUHQWLVVDJHLQGLYLGXHOGHVDFWHXUVGHO¶HQWUHSULVHFRPSOH[H 
Ensuite, nous avons vu que les acteurs apprennent autant sur la connaissance produite que sur la 
structuration des relations grâce à leurs connaissances individuelles et informelles lRUV G¶H[SORUDWLRQV
collectives.  
- Proposition 3 : le concept de FROOHFWLIG¶H[SORUDWLRQ permet de rendre compte des apprentissages 
collectifs qui se basent aussi bien sur des apprentissages individuels que sur des apprentissages 
informels. 
                                                         
274 Dans cette sous-VHFWLRQQRXVIHURQVWRXMRXUVGLUHFWHPHQWUpIpUHQFHjO¶H[SUHVVLRQG¶DSSUHQWLVVDJHRUJDQLVDWLRQQHO
± HW QRQ j VHV GpFOLQDLVRQV G¶DSSUHQWissage organisationnel en simple boucle, en double boucle et par deutéro-
apprentissage ± pour ne pas alourdir le texte car nous avons que les apprentissages induisant un apprentissage 
organisationnel peuvent le faire quelle que soit sa déclinaison. 
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Finalement, nous avons remarqué que des apprentissages individuels occasionnait indirectement des 
apprentissages informels lorsque les tâches formalisées sont trop contraignantes par rapport aux 
circonstances sur le terrain ou, inversement, que des apprentissages informels occasionnait indirectement 
des apprentissages individuels lorsque les actions entre entités organisationnelles sont trop compliquées 
voire inefficientes. 
- Proposition 4 : des inadéquations ponctuelles entre des contraintes formelles et des couplages 
IRUWV DSSDUDLVVHQW SDUIRLV GDQV O¶HQWUHSULVH FRPSOH[H SDU GHV SURFHVVXV GH FRQWRXUQHPHQW
essenWLHOOHPHQWHWUHQGHQWFRPSWHG¶DSSUHQWLVVDJHVLQGLYLGXHOVRFFDVLRQQDQWGHVDSSUHQWLVVDJHV
informels ainsi que des apprentissages informels occasionnant des apprentissages individuels.  
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Ce dernier modèle, accompagné du modèle des régulations et des couplages dans l'entreprise complexe 
ainsi que du modèle des régulations et des apprentissages dans l'entreprise complexe, répond à la 
première partie de problématique finale de cette thèse qui était de comprendre le rôle des f lux de 
connaissances et de facilLWHUO¶DSSUHQWLVVDJHHQWUHSDUWHQDLUHVVWUDWpJLTXHVORUVG¶XQSURMHWHQFRQFHSWLRQ
distribuée et collaborative. 
3. 9HUVXQHWKpRULHSUpOLPLQDLUHGHO¶HQWUHSULVHFRPSOH[H 
$YDQW GH UHOLUH OHV WKpRULHV GH O¶RUJDQLVDWLRQ JUkFH DX FRQFHSW JpQpULTXH GH FRXSODJH TXL va nous 
permettre de théoriser sur un système moyennement couplé et sur les PR\HQVGXPDQDJHUGHO¶HQWUHSULVH
FRPSOH[H QRXV DOORQV WRXW G¶DERUG UpVXPHU OHV DYDQWDJHV HW SUpVHQWHU OHV FRQWUHSDUWLHV GX V\VWqPHGH
gouvernance formel et informel qui la compose. 
3.1. Les systèmes de gouvernance GHO¶HQWreprise complexe 
3.1.1. Un système de gouvernance formel 
Nous avons discuté dans la section précédente du fait que les systèmes fortement couplés sont à la base de 
O¶DSSDUHQFHGHODFRQJUXHQFHHWGHODSHUWLQHQFHGHO¶HQWUeprise complexe. Ces principes/propriétés sont 
propres à un système de gouvernance formel en couplages forts. En légitimant son organisation, en 
VWDELOLVDQWVRQ IRQFWLRQQHPHQWHWHQJpUDQW O¶DGDSWDWLRQGHVDVWUXFWXUHRUJDQLVDWLRQQHOOHFH système de 
gouvernance FKHUFKHjUHQGUHGpWHUPLQLVWHO¶HQWUHSULVHFRPSOH[H DILQTX¶HOOHWHQGHvers un état nominal ± 
état tout à fait évolutif en fonction du temps ±  avec une efficacité et une fiabilité maximale. Ces traits 
caractéristiques sont directement liés au plan G¶DFWLRQ UDWLRQQHO GH O¶HQWUHSULVH FRPSOH[H FRQVWLWXp GH
fonctions principales et de fonctions secondaires, TXL pYROXH JUkFH j XQH SROLWLTXH G¶DPpOLRUDWLRQ
continue de sa structure officielle. 
Cependant, ce système de gouvernance formel présente des inconvénients et quelques contreparties non 
négligeables. 7RXWG¶DERUG O¶HIILFDFLWpUpHOOHdes fonctions principales et secondaires  sont dépendantes 
de leur opérationnalisation sur le terrain. Ainsi, le principe de congruence ne peut que difficilement 
V¶DIIUDnchir G¶pYpQHPHQWV LPSUpYXVHWRXLPSUpYLVLEOHV tels que des erreurs involontaires de la part des 
acteur, des problèmes techniques impactant le planning ou de toute autre défaillance non anticipée par le 
SODQG¶DFWLRQUDWLRQQHODans ce système de gouvernance formel, ces événements ne peuvent être rectifiés 
que G¶XQH manière post hoc par le principe de pertinence. De plus, la fiabilité induite par les résolutions 
formalisantes sont est elles-mêmes dépendantes de la qualité des décisions prises par les acteurs ayant des 
responsabilités organisationnelles. LH SULQFLSH GH SHUWLQHQFH QH SHXW TXH GLIILFLOHPHQW V¶DIIUDQFKLU GH
prises de décision non optimales des autorités compétentes en la matière GH SDU OH IDLW TX¶elles ne 
possèdent pas toujours la variété requise pour ce faire. Ainsi, en cas de PDXYDLVH DQWLFLSDWLRQ G¶XQ
problème, RX G¶XQ PDXYDLV FKRL[ GH VROXWLRQ OHV UpVROXWLRQV IRUPDOLVDQWHV QH FRQWULEXHQW SDV j XQH
SROLWLTXHG¶DPpOLRUDWLRQFRQWLQXH parfaitement fiable. 
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Mais la plus grosse contrepartie des couplages forts est celle que Perrow (1984) a longuement étudiée 
GDQVVRQDQDO\VHHWVRQ LQWHUSUpWDWLRQGH O¶© accident normal ª0rPHV¶LO IDXW WRXWHSURSRUWLRQJDUGée, 
FRPSWH WHQXGXVHFWHXUG¶DFWLYLWpHWGXGRPDLQH GDQV lequel nous travaillons275, les conclusions de cet 
auteur restent en partie DSSOLFDEOHVDX IRQFWLRQQHPHQWGH O¶HQWUHSULVHFRPSOH[H0rPHVL cette dernière 
est initialement efficace et fiable, certains risques projet sont totalement imprévisibles en raison, 
principalement, des interdépendances techniques complexes au VHLQ G¶XQ SURMHW GH FRQFHSWLRQ ; ces 
risques restent cependant moindres puisque le système technologique est beaucoup moins important en 
gestion de projet que de celui en JHVWLRQ GHV RSpUDWLRQV GRQW 3HUURZ V¶LQVSLUH. Ce système de 
gouvernance formel en couplage fort amèQHGRQFO¶HQWUHSULVHFRPSOH[H à un fonctionnement parfois trop 
mécanique et diminuent dans une certaine mesure la pertinence de ces adaptations. 
3.1.2. Un système de gouvernance informel 
Nous avons discuté dans la section précédente du fait que les systèmes faiblement couplés sont à la base 
GH O¶HVVHQFHGH ODFRKpUHQFHHWGH OD UpVLOLHQFH GH O¶HQWUHSULVHFRPSOH[H&HV principes/propriétés sont 
propres à un système de gouvernance informel en couplages faibles. En permettant des organisations 
RULJLQDOHV HQ IOH[LELOLVDQW VRQ IRQFWLRQQHPHQW HW HQ SHUPHWWDQW O¶DGDSWDELOLWp GH VD VWUXFWXUH
organisationnelle, ce système de gouvernance cherche à tenir compte aux événements imprévus et/ou 
imprévisibles en agissant sur O¶HQWUHSULVH FRmplexe DILQ TX¶HOOH FRQWLQXH j WHQGH vers O¶état nominal 
recherché par le système de gouvernance formel tout en lui apportant une certaine efficience et de 
nouveaux moyens pour rester fiable. Ces traits caractéristiques sont directement liés à la concrétisation 
des desideratas des acteurs, propre aux fonctions subalternes GH O¶HQWUHSULVHFRPSOH[HDLQVLTX¶j OHXUV
pYROXWLRQV JUkFH j OD PDQLIHVWDWLRQ G¶XQ FKDQJHPHQW FRQWLQX pPDQDQW GHV VWUXFWXUHV RIILFLHXVHV HW
émergentes. 
Cependant, ce système de gouvernance informel présente aussi des inconvénients et contreparties non 
négligeables. 7RXWG¶DERUGOes fonctions subalternes ± et a fortiori O¶HIILFLHQFHTX¶HOOHVLQGXLVHQW± sont 
GpSHQGDQWHVG¶XQJUDQGQRPEUHGHparamètres difficiles, voire  impossibles, à maîtriser. Ainsi, le principe 
de cohérence ne peut que GLIILFLOHPHQW V¶DIIUDQFKLU G¶XQHmauvaise ambiance de travail de travail ou 
G¶XQHDWPRVSKqUHJpQpUDOHGDQV O¶HQWUHSULVH FRPSOH[HTXLGLPLQXHUDLW ODTXDOLWpGHV  UHODWLRQV VRFLDOHV
entre les acteurs. En effHWFHVIDFWHXUVHQYLURQQHPHQWDX[YRQWjO¶HQFRQWUHGHVSRVVLELOLWpVGHUHQFRQWUHV
HWGHGLIIXVLRQVG¶LQIRUPDWLRQVLQIRUPHOOHVSRXUWDQWQpFHVVDLUHSRXUDMXVWHU OHSODQG¶DFWLRQUDWLRQQHOGH
O¶HQWUHSULVHFRPSOH[HPar ailleurs, la fiabilité des structurations volontaires et exploratoires sont encore 
plus dépendantes de ces paramètres pour que les acteurs Q¶ayant pas de réelles légitimités de prendre des 
responsabilités organisationnelles décident de le faire. Ainsi, le principe de résilience ne peut que 
diffLFLOHPHQW V¶DIIUDQFKLU des facteurs plus comportementaux et structurels qui sont à la base de son 
émergence. En cas de difficultés comportementales ou structurelles pour communiquer, les acteurs seront 
GDQV O¶LPSRVVLELOLWp GH V¶DXWR-DGDSWHU RX GH V¶DXWR-organiser pour TX¶XQ changement continu des 
collectifs pallie OHPDQTXHGHUpDFWLYLWpGXSODQG¶DPpOLRUDWLRQFRQWLQXH  
                                                         
275 La coQFHSWLRQGDQVOHGRPDLQHDpURQDXWLTXHQ¶HVWSDVFRQVLGpUpHFRPPHXQV\VWqPHjKDXWULVTXHjO¶LQVWDUSDU
exemple, des opérations dans une centrale nucléaire. 
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Mais la plus grosse contrepartie des couplages faibles est leur indéterminisme ainsi que leurs risques 
G¶DOOHUj O¶encontre, dans certains cas, de décisions stratégiques GRQW OHVDFWHXUVVXU OH WHUUDLQQ¶RQWSDV
conscience. Même une savante manipulation des facteurs comportementaux, structurels et 
environnementaux peut ne pas être efficace parfois tellement certains attributs sont historiquement et 
durablement ancréVGDQVOHVPHQWDOLWpVHW OHVVWUXFWXUHVRUJDQLVDWLRQQHOOHVODFXOWXUHG¶HQWUHSULVHHQHVW
un bon exemple car elle est difficilement modifiable). Ce système de gouvernance informel en couplage 
faible DPqQH GRQF O¶HQWUHSULVH FRPSOH[e à un fonctionnement organique trop imprévisible et dont les 
conséquences ne peuvent pas être toujours bien maitrisées. &¶HVW HQ FHOD TXH 3HUURZ SHQVDLW TXH © le 
KDVDUG OHIRUWXLWHWO¶DFFLGHQWHOVRQW ODUqJOH » dès lors que des couplages faibles composent un système 
(Perrow, 1983). 
3.2. LDWKpRULVDWLRQGHO¶entreprise complexe  
3.2.1. 8QHUHOHFWXUHGHVWKpRULHVGHO¶RUJDQLVDWLRQ 
Grace au concept générique de couplage, notre compréhension des couplages forts et faibles permet de 
diminuer OHV SUREOpPDWLTXHV G¶DSSUpFLDWLRQ HQWUH OHV FRQFHSWV GH FDXVH HW GH FRQVpTXHQFH SDU OHXU
remplacement en facteurs comportementaux et structurels) tout en mettant en évidence les dichotomies 
cause/renforceur eWFRQVpTXHQFHUHQIRUFHXUSRXYDQWDSSDUDLWUHVHORQO¶HQYLURQQHPHQWHWOHVFLUFRQVWDQFHV
dans lesquels les couplages sont étudiés. 
&¶HVW MXVWHPHQWFHWWHVpSDUDWLRQGHV IDFWHXUVFRPSRUWHPHQWDX[VWUXFWXUHOVHWHQYLURQQHPHQWDX[DXVHLQ
G¶XQ V\VWqPH IRUWHPHQW et/ou faiblement) couplé qui va nous permettre de réaliser un exercice de 
UHOHFWXUH GHV SUpFpGHQWHV WKpRULHV GH O¶RUJDQLVDWLRQ /¶REMHFWLI TXL VRXV-tend cet exercice est de nous 
permettre de tendre vers une WKpRULH SUpOLPLQDLUH GH O¶HQWUHSULVH FRPSOH[H où la performance et la 
fiabilité organisationnelle restent maximales même dans un contexte de grande complexité. Pour ce faire, 
QRXVDOORQVUHSUHQGUHXQHVjXQHV OHVpFROHVSUpVHQWpHVDX&KDSLWUH9,,DILQG¶DUULYHUjFHOOHVTXLQRXV
intéressent le plus pour les discussions de cette thèse  O¶pFROHGHVRrganisations à haute fiabilité (HRO). 
0rPH VL QRV WUDYDX[ VH UDSSURFKHQW SOXV GH O¶pFROH V\VWpPLTXH HQ UDLVRQ GH QRWUH IRFXV VXU
O¶DSSUHQWLVVDJHRUJDQLVDWLRQQHOHWGHVpFROHVGHODFRPSOH[LWpHQUDLVRQGHQRtre focus sur le paradigme 
de la complexité), nous nous intéresserons tout particulièrement aux HRO car ses auteurs ont une 
problématique à résoudre équivalente à la notre. 
/HFRQFHSWJpQpULTXHGHFRXSODJHUHODWLYLVHOHSULQFLSHG¶XQH© organisation scientifique » (Taylor, 1911) 
RX G¶XQH © bureaucratie » (Weber, 1905) optimale car celle-ci ne prend en compte que les facteurs 
structurels de couplages forts. Bien que Fayol (1916) intègre quelques facteurs environnementaux de 
FRXSODJHVIRUWVjO¶LQVWDUGHUHFonnaitre et de laisser une « initiative » a minima aux acteurs), cet auteur 
ne peut créer une « organisation administrative ª RSWLPDOH SXLVTX¶LO QH V¶LQWpUHVVH SDV DX[ IDFWHXUV
comportementaux. En plus de faire totalement abstraction des couplages faibles, les systèmes 
RUJDQLVDWLRQQHOVGpFULHQWSDUOHVDXWHXUVGHO¶pFROHFODVVLTXHQHSHXYHQWGRQFSDVrWUHDXVVLSHUIRUPDQWV
HWRUJDQLVDWLRQQHOOHPHQWILDEOHVTXHOHXUVDXWHXUVO¶DXUDLHQWVRXKDLWpFDUVHXOVOHVIDFWHXUVVWUXFWXUHOVVRQW
réellement pris en compte. 
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&HVRQW OHVDXWHXUVGH O¶pFROHGHVUHODWLRQVKXPDLQHVTXLFRPPHQFHnt à prendre en compte les facteurs 
comportementaux et environnementaux à la fois des couplages forts et faibles ODYDULDWLRQG¶LQWHQVLWpGH
lumière dans les ateliers (facteur environnemHQWDO G¶XQ FRXSODJH IRUW RX OD SRVVLELOLWp ODLVVpH DX[
RXYULqUHVGHFRQYHUVHUHQWUHHOOHVIDFWHXUHQYLURQQHPHQWDOG¶XQFRXSODJHIDLEOHHQVRQWGHX[H[HPSOHV
chez Mayo (1945).  
/¶pFROH GH OD SV\FKRORJLH VRFLDOH FRQWLQXH j pWXGLHU FHWWH WKpPDWLTXH HQ GpFUivant plus finement ces 
facteurs dans le cadre du management (Mc Gregor, 1960 ; Likert, 1961) voire en les hiérarchisant du 
SRLQWGHYXHGHO¶LQGLYLGXGDQVXQFROOHFWLI0DVORZ&HSHQGDQWFHVFRXUDQWVGHSHQVpHVQHIRQW
pas encore une distinction précise entre les facteurs comportementaux et environnementaux qui sont tous 
deux intégrés dans la catégorie des « facteurs psychosociaux » du management et de la dynamique de 
groupe (Lewin, 1947).            
/¶pFROH GXPDQDJHPHQW QpRFODVVLTXH HVW OD SUHPLqUe à réellement intégrer les facteurs structurels des 
couplages faibles ± jO¶LQVWDUGHV© structures consultatives » faiblement couplées de Sloan (1963) ± tout 
HQDSSURIRQGLVVDQWO¶HQVHPEOHGHVDXWUHVIDFWHXUVGHVFRXSODJHVIRUWVHWIDLEOHV&¶HVWG¶DLOOHXrs parce que 
les auteurs de cette école cherchent un compromis entre couplages forts et faibles que les problématiques 
de « connaissances formelles » et de « connaissances informelles ªGHYLHQQHQW XQ VXMHW G¶pWXGH  j SDUW
entière (Drucker, 1968).  
Ce sont HQVXLWH OHV WUDYDX[ GH O¶pFROH GH OD FRQWLQJHQFH TXL VH SRVHURQW HQILQ GHV TXHVWLRQV VXU OHV
facteurs des couplages sous un angle nouveau. Ces auteurs remarquent alors que des facteurs comme la 
« culture » (Ouchi, 1980) ou la « stratégie » (Chandler, 1962) (facteurs structurels de couplages faibles) 
SHXYHQW GHYHQLU GHV SDUDPqWUHV PDMHXUV SRXU OHV SHUIRUPDQFHV G¶XQH RUJDQLVDWLRQ0DLV SXLVTXH FHV
auteurs cherchent une théorie valable pour tout système organisationnel pris en dehors de son contexte, 
les organisations sont contingentes à tel ou tel facteur de couplage (faible plus généralement) selon la 
théorie à laquelle il est fait référence. 
/¶pFROH V\VWpPLTXH HW HQ SDUWLFXOLHU OD V\VWpPLTXH GH WURLVLqPH JpQpUDWLRQ GH :HLFN  SUHQG
pleinement conscience des bénéfices pour la fiabilité organisationnelle de la « culture » et du « sense-
making ». Mais, étrangement, Weick ne lie que très peu ses travaux avec ceux sur le couplage faible. Les 
travaux de Senge (1990) se focalisent sur les facteurs comportementaux (comme O¶© accomplissement 
personnel ») et environnementaux des couplages faibles (comme la « FRQVWUXFWLRQG¶XQHYLVLRQSDUWDJpH » 
ou le « réajustement des représentations mentales ») sans non plus proposer de liens explicites avec le 
concept de couplage. 
A contrario OHV pFROHV GH OD FRPSOH[LWp V¶LQWpUHVVHQW IRUWHPHQW DX[ FRXSODJHV IDLEOHV DX VHLQ GHV
systèmes non-linéaires ou apparaissent des « interactions locales ª 3DYDUG E /¶pFROH GX
PDQDJHPHQW SDU OD FRPSOH[LWp V¶LQWpUHVVH SOXW{W DX[ IDFWHXUV FRPSRUtementaux des couplages forts et 
IDLEOHV PDLV G¶XQ SRLQW GH YXH WUqV PpWDSKRULTXH GH SDU OHXU IRUW SHQFKDQW SDUDGLJPDWLTXH VXU OD
FRPSOH[LWp DORUV TXH O¶pFROH GHV V\VWqPHV socio-techniques complexes privilégie plutôt les facteurs 
structurels des couplages faibles (de par leur fort penchant systémique). Le « partage de ressources » 
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tacite de Pavard et al. (2007) et les « restructurations globales » informelles (Pavard, 2002b) en sont 
quelques exemples.  
Finalement, malgré leurs nombreuses avancées sur la compréhension des performances et de la fiabilité 
RUJDQLVDWLRQQHOOHO¶pFROHGHV2UJDQLVDWLRQVj+DXWH)LDELOLWpUHWRPEHQWGDQVOHPrPHpFXHLOTXHO¶pFROH
de la contingence en cherchant une théorie valable pour tout système organisationnel indépendamment du 
contexte étudié. En induisant des vérités générales à partir de cas particuliers, les facteurs de fiabilité des 
auteurs des HRO QH VRQW SDV WRXMRXUV FRKpUHQWV G¶XQH pWXGH j XQH DXWUH /HYHVRQ et al., 2009). Les 
travaux de cette école mènent même parfois à des contradictions que nous avions laissése sans 
explications au Chapitre VII ; nous avions alors dit que les analyses des HRO, de par leur coté très 
descriptif plus que théorique ou conceptuel, identifiaient des facteurs très hétérogènes.  
Le concept générique de couplage devient ici un excellent moyen pour expliquer le fait que chacune des 
études sur les HRO pWDLWH[DFWHPDLVDYDLWGHVFRQGLWLRQVG¶DSSOLFDELOLWpWUqVUHVWUHLQWHV(QHIIHWHQQH
relevant pas la dichotomie cause/renforceur et conséquence/renforceur, les auteurs des HRO ont mélangé 
GDQVOHXUVFRQFOXVLRQVOHVIDFWHXUVFRPSRUWHPHQWDX[VWUXFWXUHOVHWHQYLURQQHPHQWDX[HQV¶DIIUDQFKLVVDQW
du contexte étudié. Par exemple, la « distribution informelle de pouvoir ª DX VHLQ G¶XQH KLpUDUFKLH HVW 
considérée comme un facteur positif pour la fiabilité organisationnelle dans une étude de Roberts (1990). 
&H IDFWHXU HVW GH W\SH HQYLURQQHPHQWDO GDQV O¶pWXGH GH5REHUWV FDU OHV DXWRULWpV HQFRXUDJHDLHQW FHWWH
pratique), cependant, il aurait très bien pu être un facteur comportemental dans une autre étude (par 
exemple si un responsable hiérarchique était trop laxiste avec ses propres responsabilités par fainéantise). 
Dans ce second cas, la distribution informelle de pouvoir  serait plutôt négative pour la performance et la 
fiabilité organisationnelle.  
En attribuant une évidence empirique relevée sur le terrain (i.e. en fonction du contexte) soit en un facteur 
comportemental, soit en un facteur structurel, soit en un facteur environnemental, notre théorie 
prpOLPLQDLUHGH O¶HQWUHSULVHFRPSOH[H GRQW O¶DQDO\VHVH EDVHVXU OHFRQFHSWJpQpULTXHGHFRXSODJHne 
UHQFRQWUHUD SOXV FHW pFXHLO GH O¶pFROH GHV HRO. Nous allons voir par ailleurs que cette théorie tire 
simultanément ou successivement partie des systèmes de JRXYHUQDQFHIRUPHOVHWLQIRUPHOV&¶HVWHQFHOD
TXHQRXVH[SOLTXHURQVTXHO¶HQWUHSULVHFRPSOH[HHVWXQsystème moyennement couplé.                                  
3.2.2. Un système moyennement couplé 
1RWUH REMHFWLI Q¶HVW SDV GH SURSRVHU XQH WKpRULH GHV RUJDQLVDWLRQV R O¶DXWR-gestion deviendrait un 
paradigme dominant ou encore une théorie où toute décision serait débattue par un collectif dans une 
ORJLTXH SDUWLFLSDWLYH 'H WHOOHV WKpRULHV FRPPH QRXV O¶DYRQV YX SUpFpGHPPHQW WHQGHQW vers ce sens 
GHSXLVO¶pFROHGu mangement néoclassique et ont été récemment repris dans les travaux en « ingénierie de 
la résilience276 » (Tillement, 2008) ou sur les organisations dites « agiles » (Hutchinson, 2008). Nous 
DYRQVYXTXH O¶HQWUHSULVHFRPSOH[Hne peut et ne doit pas être uniquement managée par un système de 
gouvernance formel ou informel. &¶HVW SRXU FHWWH UDLVRQ TXH nous allons chercher dans les prochaines 
                                                         
276 Le principe de résilience des systèmes fortement couplés tire son nom de cette ingénierie dans laquelle nous 
pouvons nous inscrire (les travaux en résilience font le plus souvent appel à des auto-organisations telles que celles 
TXHQRXVDYRQVGpFULWHVGDQVOHVFROOHFWLIVG¶H[SORUDWLRQSDUH[HPSOH 
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sous-sections à nous détacher de O¶antagonisme de ces deux systèmes de management. Comme nous 
O¶DYLRQV GpMj VRXOLJQp HQ parlant des systèmes de gestion des connaissances, les organisations 
occidentales privilégient trop souvent les approches formelles (cf. Chapitre III § 3) ; cette remarque 
V¶DSSOLTXH DXVVL DXx systèmes de gouvernance aux regards des travaux dominants de théories de 
O¶RUJDQLVDWLRQ. 0rPHVLHOOHGDWH ODYLVLRQ WD\ORULHQQHGH O¶RUJDQLVDWLRQHVW WRXMRXUV VROLGHPHQWDQFUpH
dans les structures organisationnelles et les modèles mentaux du management.  
Cependant, lH IDLW HVW TXH O¶HQWUHSULVH FRPSOH[H est constamment confrontée à des problèmes 
difficilement solvables et TX¶HOOH VH prête donc de moins en moins à rWUH UpGXLWH j XQ SODQ G¶DFWLRQ
parfaitement rationnel. Une stabilité XQLTXHPHQW EDVpH VXUXQSODQG¶DFWLRQ UDWLRQQHO et une adaptation 
uniquement basée sur XQHSROLWLTXHG¶DPpOLRUDWLRQFRQWLQXe ne sont plus souhaitables en raison des forts 
besoins de réactivité demandés j O¶HQWUHSULVH FRPSOH[H pour être continuellement compétitive. Mais, a 
contrario, une flexibilité uniquement basée sur la concrétisation des desideratas des acteurs et une 
adaptabilité uniquement basée sur OD PDQLIHVWDWLRQ G¶XQ FKDQJHPHQW FRQWLQX Q¶HVW SDV non plus 
souhaitable SRXU O¶HQWUHSULVH FRPSOH[H car sa structure organisationnelle deviendrait anarchique et plus 
rien ne ferait sens à ses acteurs sans une formalisation a minima.  
Un subtil et évolutif compromis doit être nécessairement trouvé entre ces deux systèmes de gouvernance. 
Cette recherche continue de compromis HVW j OD EDVH GH QRWUH WKpRULH SUpOLPLQDLUH GH O¶HQWUHSULVH
complexe où le management doit savoir tirer partie aussi bien des avantages des systèmes fortement 
couplés que des systèmes faiblement couplés. Dans cette optique de réaliser une meilleure 
complémentarité  entre stabilité et flexibilité, DLQVL TX¶HQWUH adaptation et adaptabilité, nous allons 
désormais nous interroger sur les possibilités de ce nouveau type de management que nous définirons 
comme moyennement couplé /¶H[SUHVVLRQ moyennement couplé nous semble faire sens ici car 
O¶HQWUHSULVHFRPSOH[HGRLWDYRLUXQV\VWqPe de gouvernance tantôt fortement couplée, tantôt faiblement 
couplé. Par ailleurs, les méta-UqJOHV TXH QRXV LQWpJUHURQVGDQV OHVPR\HQVGXPDQDJHUGH O¶HQWUHSULVH
complexe au § 3.2.3) sont des artéfacts qui sont typiquement à la fois fortement et moyennement couplés 
VHORQOHUHJDUGTXHO¶RQ leur porte. 
Nous considérons que le management des entreprises doit conjuguer les différents systèmes de 
JRXYHUQDQFHMXVTX¶DORUVSURSRVpVHQXQVHXOPRGqOH. -XVTX¶DORUV le rôle GXPDQDJHPHQWpWDLWG¶DVVXUHU
O¶DFWLRQ FROOHFWLYH G¶XQH VWUDWpJLH GpFLGpH SDU OH WRS PDQDJHPHQW. Nous pensons que le rôle du 
PDQDJHPHQWGHO¶HQWUHSULVHFRPSOH[Hne doit plus XQLTXHPHQWG¶DVVXUHUFHWWHDFWLRQFROOHFWLYHPDLVaussi 
de PRELOLVHUO¶LQWHOOLJHQFHFROOHFWLYHSRXU pouvoir mettre en °XYUH une stratégie (voire PrPHO¶LQIOXHQFHU
parfois en remontant plus fréquemment des données du terrain par le principe de pertinence de 
O¶HQWUHSULVHFRPSOH[H). Ce management moyennement couplé SXLVTX¶j OD IRLV IRUWHPHQWHW IDLEOHPHQW
couplé) pPDQHG¶XQH LGpe relativement simple : pRXUV¶HQJDJHUGDQVXQHDFWLRQFROOHFWLYH OHVGpFLVLRQV
GHVUHVSRQVDEOHVGRLYHQWIDLUHVHQVDX[FROODERUDWHXUVSRXUTX¶LOVSXLVVHQWOLEUHPHQWFKRLVLUG¶\DGKpUHU 
(la participation entraine une implication personnelle qui est bien plus productive que la simple 
obéissance hiérarchique) et, ensuite, les responsables doivent proposer des moyens pour que les acteurs 
puissent être plus créatifs et innovants pour concrétiser les décisions de leurs responsables. 
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Pour trouver un équilibre enWUH OHSULQFLSHGHOpJLWLPLWpHW OHSULQFLSHG¶RULJLQDOLWpQRXVSHQVRQVque le 
management doit savoir moduler ses activités HQ IRQFWLRQ GX QLYHDX GH FRPSOH[LWp GH O¶HQWUHSULVH
complexe. Ainsi, pour pouvoir correctement gérer le collectif dont il a la responsabilité, un manager doit 
régulièrement ajuster son management pour chercher à faciliter, ou au contraire à inhiber, le 
fonctionnement informel GH O¶HQWUHSULVHFRPSOH[H Le manager doit choisir dès lors GHPHWWUHHQ°XYUH
préférentiellement certains des cinq 5 effets systémiques que nous avons utilisés pour notre analyse de la 
conception. Cependant, mesurer quantitativement le niveau dH FRPSOH[LWp G¶XQH RUJDQLVDWLRQ semble 
relativement difficile, voire impossible, pour plusieurs raisons. En effet, un tel calcul277 dépend des 
interdépendances entre les diverses composantes humaines, techniques et organisationnelles puis du 
niveau de SHUWXUEDWLRQ GH O¶HQYLURQQHPHQW GH SOXV FKDFXQ GH Ves paramètres sont en constante  
évolution). Peu G¶DXWHXUV se sont intéressés à ce sujet et la plupart des WKpRULHV GH O¶RUJDQLVDWLRQ ne se 
posent même pas cette question. Seuls des travaux plus proches de la complexité que des théories de 
O¶RUJDQLVDWLRQ (PrPHV¶LOVVRQW LQWULQVqTXHPHQWOLpV) jO¶LQVWDUGHFHX[sur la « néguentropie » de Morin 
DUULYHQWG¶XQHPDQLqUH UHODWLYHPHQW WKpRULTXHjFDOFXOHU OH QLYHDXGHFRPSOH[LWpG¶XQ V\VWqPH. 
Cependant, aucun RXWLOQ¶DUULYH à approcher G¶XQHPDQLqUHRSpUDWLRQQHOOH ce niveau de complexité.  
Afin de contourner ce problème aussi bieQ SUDJPDWLTXH TX¶épistémologique, nous pensons que le 
PDQDJHPHQW G¶XQ système moyennement couplé doit avant tout être défini j O¶DLGH GX ERQ sens et de 
O¶intuition la plus profonde de son manager. 0rPHVLFHWWHPDQLqUHG¶DERUGHUOHSUREOqPHpeut apparaitre 
comme simplisteHOOHQ¶HQUHVWHra pas néanmoins difficile car elle induit une évolution des usages et des 
enjeux de pouvoirs sur toute la chaine hiérarchique (aussi bien des collaborateurs que de leur supérieurs 
hiérarchiques et de toute autre autorité). Comme nous allons le décrire ci-dessous, le problème principal 
est plus de faire évoluer les modèles mentaux des managers, dont les représentations symboliques sont 
toujours établies sur nos anciennes croyances, que de révolutionner les WKpRULHVGH O¶RUJDnisation. Nous 
avions citer Perrow (1983) à ce sujet : XQHGHVGLIILFXOWpGHO¶KRPPHHVWG¶pWDEOLUGHVPRGqOHVGHVFULSWLIV
VDQV UpHOOHPHQW ODLVVHUGHSRVVLELOLWpjFHTX¶XQH IRLVXQPRGqOH VRLWYUDLHWTX¶XQHDXWUH IRLVXQDXWUH
modèle soit plus en adéquation. Le temps est venu de laisser le choix aux acteurs du management 
G¶DSSOLTXHUWHORXWHOPRGqOHHQIRQFWLRQGHleur appréciation de la réalité. 
3.2.3. /HVPR\HQVGXPDQDJHUGHO¶HQWUHSULVHFRPSOH[H 
Les managers sont essentiellement formés à commander et à contrôler les activités des acteurs dont ils ont 
la responsabilité. Cependant, SXLVTX¶LOVassurent en grande partie les liens avec les managers de niveaux 
supérieurs, ils ne sont pas toujours en phase avec les problèmes concrets de leurs subordonnés. Ainsi, ils 
GLULJHQWG¶XQHPDQLqUHQRQRSWLPDOHHWdeviennent par ailleurs des goulets G¶étranglement décisionnel.  
Dans cette logique, le manager suit le management stratégique efférent en réduisant les aléas et autres 
perturbations TX¶LOGRLW UpVRXGUH pour accroitre le degré GHFRQJUXHQFHRXGHSHUWLQHQFHGH O¶HQWUHSULVH 
complexe. Nous pensons que cette fonction du manager ne devrait représenter TX¶XQH SDUWLH de ses 
DFWLYLWpV FHOOHV LVVXHV GX V\VWqPH GH JRXYHUQDQFH IRUPHO O¶DXWUH partie (celles issues du système de 
gouvernance informel) devrait être de conduire les difficultés et les exceptions à la règle en traitant les 
                                                         
277 Nous reviendrons dans les perspectives de cette thèse sur ce calcul du niveau de complexité. 
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phénomènes imprédictibles et irréguliers pour accroitre ainsi la cohérence et la résilience GHO¶HQWUHSULVH
complexe. Lors du GpURXOHPHQWG¶XQSrojet, le manager GH O¶HQWUHSULVHFRPSOH[Hdevrait V¶DSSX\er sur 
VHVTXDOLWpVG¶DQDO\VWHV pour révéler si le système doit plus être fortement ou faiblement couplé F¶HVWen 
cela que nous GLVRQVTXHOHPDQDJHUGHO¶HQWUHSULVHFRPSOH[HJqUHXQ système moyennement couplé : il 
doit constamment savoir V¶LO YDXW PLHX[ guider ou contrôler, faciliter ou commander, prescrire ou 
déléguer, etc.  
En suivant O¶appréciation des aspects formels et informels du manager, O¶entreprise complexe devrait 
fonctionner avec congruence lorsque O¶HQYLURQQHPHQW VHPEOH UHODWLYHPHQWSHXSHUWXUEDWHXU HWTX¶LO \D
SHXG¶DOpDVHQGRJqQHV (i.e. si les projets respectent le planning, si les couts ne sont pas dépassés, si les 
relations sont bonnes entre les acteurs, etc.). En revanche, si un manager remarque que le projet est en 
retard ou en surcoût et que les acteurs ne savent plus quoi faire et sont dépassés par les événements, alors, 
le manager GRLW V¶LQWHUURJHU VXU les moyens TX¶LO D VD GLVSRVLWLRQ pour basculer vers un mode plus 
faiblement couplé afin TXHO¶HQWUHSULVHFRPSOH[HIRQFWLRQQHSOXVDYHFVHVSURSULpWpVGHUpVLOLHQFH. Nous 
retrouvons désormais FODLUHPHQWO¶XWLOLWpGHVUHFKHUFKHVTXHQRXVDYRQVPHQpHVVXU le concept générique 
de couplage car le manager doit apprendre à savoir analyser et mettre à son profit les facteurs 
comportementaux, structurels et environnementaux sur lesquels il doit alors agir.  
1RXV DOORQV WRXW G¶DERUG GLVFXWHU GHV IDFWHXUV FRPSRUWHPHQWDX[ (et les facteurs environnementaux 
assimilables à des facteurs comportementaux ORUVTXH F¶HVW OH FDV) FDU LOV UHOqYHQW G¶XQH DSSURFKH
UHODWLYHPHQW JOREDOH GH O¶HQWUHSULVH FRPSOH[H En jouant sur ces facteurs, lorsque cela est possible, le 
manager cherchera avant tout à instaurer la favorisation de phénomènes sociaux et donc, a fortiori, à 
instaurer une culture de O¶DSSUHQWLVVDJH 3RXUFHIDLUH OHPDQDJHUGH O¶HQWUHSULVHFRPSOH[HGHYUDLWSOXV
être un coach TX¶XQUHODLVGHFRPPDQGHHWRXGHFRQWU{OH%LHQTXHOHWHUPHGHcoach soit déjà largement 
utilisé dans la littérature, le coaching HIIUDLHSDUIRLV OHVFROODERUDWHXUVSXLVTX¶LO se lie aux domaines de 
O¶LQWLPH HW GH O¶LQFRQVFLHQW. Mais nous considérons justement que le rôle du manaJHU GH O¶HQWUHSULVH
complexe est de devenir profondément plus psychosociologue DILQ TX¶LO permette aux acteurs de se 
dépasser en prenant connaissance des aspects les plus profonds de leur propre personne$LQVLORUVTX¶XQ
collaborateur doit DFFRPSOLU XQ REMHFWLI HW TX¶LO éprouve des difficultés OH PDQDJHU GH O¶entreprise 
complexe devrait intervenir pour accompagner cette personne. Nous insistons sur le fait que cet 
DFFRPSDJQHPHQW GRLW WRXMRXUV V¶DSSX\HU VXU XQ V\VWqPH PR\HQQHPHQW FRXSOp : quels sont les 
collaborateurs qui pourraient l¶DLGHU IRUPHOOHPHQWRX LQIRUPHOOHPHQWTXHOV VRQW OHV VRXUFHVHWPR\Hns 
G¶LQIRUPDWLRQV IRUPHOVHW LQIRUPHOVSRXU l¶DLGHU jPLHX[ UpVRXGUH ses problèmes, etc. Le manager doit 
donc favoriser le développement des acteurs et des collectifs afin de servir les intérêts GH O¶entreprise 
complexe. Le terme de coach a été utilisé puiVTX¶LOHVWGpMjSRUWHXUGHVHQV&HSHQGDQWQRWUHYLVLRQGX
manaJHUGHO¶entreprise complexe est bien plus large car nous considérons TX¶LOGRLWêtre aussi : 
- Un guide qui montre aux acteurs une voie leur permettant G¶DIIURQWHUleurs difficultés avec plus 
de sérénité et en les mettant en confiance ; 
- Un accompagnateur qui aide lors de la réalisation G¶DFWLYLWpV relevant de grandes compétences 
organisationnelles ; 
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- Un facilitateur qui régule les tensions et incompréhensions au sein du collectif dont il a la 
responsabilité ; 
- Un animateur qui insuffle une dynamique de groupe afin de favoriser la performance, 
O¶LQQRYDWLRQ  et la fiabilité collective. 
Pour pouvoir réaliser toutes ces activités, le manaJHU GH O¶HQWUHSULVH FRPSOH[H GHYUD DXVVL Fombattre 
O¶LGpH TXH OD GLIIXVLRQ G¶LQIRUPDWLRQ RX GH FRQQDLVVDQFHV HVW V\QRQ\PH GH SRXYRLU, donner les 
possibilités DX[FROODERUDWHXUVGHSRXYRLUV¶H[SULPHU OLEUHPHQW et déclarer que OHVXFFqVG¶XQSURMHWHVW 
une responsabilité collective où la participation de chacun est primordiale. 
Concernant, les facteurs structurels (et les facteurs environnementaux assimilables à des facteurs 
structurels ORUVTXHF¶HVWOHFDV), le manager GHO¶HQWUHSULVHFRPSOH[HGRLWFKHUFKHUavant tout à alterner les 
moyens de gouvernance centralisés et décentralisés, alterner les fonctions principales/secondaires et 
subalternes, alterner les structures officielles et officieuses/émergentes. 0LGOHU DYDLW G¶DLOOHXUV GpMj
UHPDUTXpO¶intérêt de ces pratiques, même V¶LOQHOHVDYDLWSDVformalisés sous cette forme, en disant que 
les équipes-projets V¶DUWLFXOHQWsur des sous-objectifs locaux cohérents avec les exigences globales. Grâce 
à un management de ce genre, les conciliations ou encore les explorations collectives des acteurs sont 
grandement facilités tout HQGLPLQXDQW OHV SKpQRPqQHV G¶engorgement du sommet hiérarchique. Selon 
QRXV O¶DUW GX PDQDJHPHQW LPSRVH GH VDYRLU PDLQWHQLU TXHOTXHV FDSV VWUDWpJLTXHV WRXW HQ FRPSRVDQW
judicieusement avec les singularités des situations ; QRXV DYRQV YX TXH O¶XWLOLVDWLRQ de méta-règles est 
particulièrement adaptée dans ce cas précis. Mais les méta-règles QH VRQW TX¶XQ H[HPSOH parmi tant 
G¶DXWUHs qui possèdent un fort potentiel pour structurer soit fortement, soit faiblement, O¶HQWUHSULVH
complexe. Nous rappelons que pour structurer plus faiblement un système, nous avons révélé des facteurs 
particulièrement intéressants comme les événements prescrits ou non-prescrits générant un 
fonctionnement informel ou encore la gestion formelle du fonctionnement informel HW GH O¶auto-
organisation. 'DQVFHWWHORJLTXH OHPDQDJHUGHO¶HQWUHSULVHFRPSOH[HGHYUDWRXWSDUWLFXOLqUHPHQWSDVVHU
G¶XQPRGHGHIRQFWLRQQHPHQWEDVpVXUO¶LQGLYLGXDOLVPHjXQPRGHD[pVXUOHFROOHFWLISXLVIDYRULVHU OHV
UpVHDX[G¶H[SHUWLVHIRQGpVXUO¶LQWHOOLJHQFHFROOHctive en impliquant un maximum de collaborateurs dans 
une prise de décision plutôt que quelques experts à proprement parler. 
Pour pouvoir réaliser toutes ces activités, le manaJHU GH O¶HQWUHSULVH FRPSOH[H GHYUD DXVVL FRPEDWWUH
certaine pratiques inscrites dans le fonctionnement des structures organisationnelles. &RPPHQRXVO¶DYRQV
vu précédemment, les NTIC ont une part de responsabilité dans la dégradation des relations entre 
collaborateurs ; même VLO¶RQWGLIIXVHQWSOXVG¶LQIRUPDWLRQVIRUPHOOHVFHVLQIRUPations sont souvent trop 
SHX V\QWKpWLTXHV HW OHXU PHVVDJH Q¶HVW SDV DVVH] FODLU peut-être tout simplement parce que cela est 
LPSRVVLEOHSXLVTX¶XQQRPEUHGHSHUVRQQHVDX[IRQFWLRQVWURSGLIIpUHQWVVRQW LPSOLTXpV3RXUIDLUHXQH
analogie avec les systèmes G¶LQIRUPDWLRQQRXVSRXUULRQVGLUHTX¶LO\DGHSOXVHQSOXVGHFDQDX[PDLV
moins en moins de bande passante HQWUHOHVLQGLYLGXVSDUO¶XWLOLVDWLRQGHFHWDUWHIDFWLQIRUPDWLRQQHOTX¶HVW
le mail. De plus, le mail devient aussi un moyen de sécurisation et de positionnement politique autant 
SDUIRLV TX¶XQ UpHOPHVVDJH LQIRUPDWLRQQHO&HWWH UHPDUTXH HVW DYpUpH GqV ORUV TXH GHX[ collaborateurs 
communiquent par mail pour garder une trace de leur interaction plutôt que de communiquer directement 
YXTX¶LOVVRQWGDQVle même bureau. Dans cette logique, OHPDLOHVWjO¶RSSRVp des actions de conciliation 
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RUDOHV RX HQFRUH G¶H[SORUDWLRQ FROOHFWLYH TXL VRQW j OD EDVH G¶XQH JUDQGH SDUWLH GH O¶HIILFLHQFH GH
O¶HQWUHSULVHFRPSOH[H Nous verrons dans les perspectives de cette thqVHTX¶XQPHLOOHXUXVDJHGHV17,&
pourrait conduire à un système moyennement couplé bien plus pérenne.  
LDWKpRULHSUpOLPLQDLUHGHO¶HQWUHSULVHFRPSOH[H est cadrée par un système de gouvernance moyennement 
couplé et par les moyens mis à la disposition de son manager. Cette théorie répond ainsi à la seconde 
partie de problématique finale de cette thèse qui était de déterminer OH W\SH G¶RUJDQLVDWLRQ SHUPHWWDQW
G¶DPpOLRUHUODSHUIRUPDQFHHWODf iabilité organisationnelle de la conception dans un contexte de grande 
complexité. 
Conclusion du Chapitre XI 
Nous avons vu dans ce chapitre que le coQFHSW G¶HQWUHSULVH FRPSOH[H HVW O¶DEVWUDFWLRQ G¶XQH VWUXFWXUH
SURMHWTXHOOHTXHVRLWO¶RUJDQLVDWLRQGRQWHOOHGpSHQG&HFRQFHSWQRXVDSHUPLVGHSRXYRLUSUpVHQWHUGHV
modèles propres aux régulations, aux apprentissages et aux couplages en son sein en rendant parfaitement 
générique  nos travaux PDLV DXVVL HQ UHYLVLWDQW OHV pOpPHQWV TXL HQ pWDLHQW j O¶RULJLQH via le concept 
générique de couplage. 
Nous avons vu que O¶HQWUHSULVH FRPSOH[HpWDLWXQH[FHOOHQWPR\HQGHV¶DIIUDQFKLUGHVGLIIpUHQFHVLQWUD- et 
inter-organisationnelles de la conception. Après avoir proposés le modèle des régulations et des 
couplages, puis celui des régulations et des apprentissages, nous avons étudié les intérêts et avantages 
respectifs des systèmes fortement et faiblement couplés. La formalisation officielle des trois composantes 
GHO¶HQWUHSULVHFRPSOH[Hreflète son caractère de légitimité et sous-tend OHSULQFLSHG¶apparence. Le plan 
G¶DFWLRQ UDWLRQQHO reflète le caractère de stabilité et sous-tend le principe de congruence. La politique 
G¶DPpOLRUDWLRQ FRQWLQXH UHIOqWH Oe caractère G¶DGDSWDWLRQ HW VRXV-tend le principe de pertinence. 
L¶RUJDQLVDWLRQUpHOOHdes trois composantes GHO¶HQWUHSULVHFRPSOH[Hreflète son FDUDFWqUHG¶RULJLQDOLWpet 
sous-tend OH SULQFLSH G¶HVVHQFH. La concrétisation des desideratas des acteurs reflète le caractère de 
flexibilité et sous-tend le principe de cohérence. La manifestation de changement continu reflète le 
caractère G¶DGDptabilité et sous-tende le principe de résilience. Nous avons ensuite discuté et rendu plus 
génériques les concepts de cause, de conséquence et de renforceur afin de mettre en fin aux problèmes 
G¶interprétation rencontrés dans la littérature. Nous avons assimilé ces trois concepts, respectivement, à 
des facteurs comportementaux, structurels et environnementaux. Par ailleurs, en intégrant les concepts 
G¶DJHQFHG¶DSSUHQWLVVDJHpWHQGXHG¶LQDGpTXDWLRQVSRQFWXHOOHVHWGHFROOHFWLIG¶H[SORUDWLRQQRXVDYRQV
revisité et étendu les boucles G¶DSSUHQWLVVDJHRUJDQLVDWLRQQHOG¶$UJ\ULVHW6FK|QDILQTX¶HOOHVsoient plus 
UHSUpVHQWDWLYHV GH O¶HQVHPEOHV GHV SKpQRPqQHV G¶DSSUHQWLVVDJHV HW GH FRXSODJHV GDQV O¶entreprise 
complexe.  Finalement, nous avons vu que le mangement dHO¶entreprise complexe ne doit pas opposer les 
systèmes de gouvernance formels et informels, mais que, bien au contraire, ce management devrait savoir 
WLUHUSDUWLHGHFKDFXQG¶entre HX['DQVFHWWH ORJLTXH OHPDQDJHUGH O¶entreprise complexe doit adapter 
son style de mangement en fonction de son appréciation du niveau de complexité auquel il doit faire face. 
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Ces discussions et recommandations nous ont permis de concilier des WKpRULHV GH O¶RUJDQLVDWLRQ 
MXVTX¶DORUVLQFRPSDWLEOHVHQWUH elles, notre approche a juste consisté à les insérer dans un modèle intégrée 
de système de gouvernance moyennement couplé plutôt que de les opposer.  Nous allons désormais 
pouvoir HQWUDSHUFHYRLUTXHOTXHVSHUVSHFWLYHVGXPDQDJHPHQWGHO¶HQWUHSULVHFRPSOH[H, notamment grâce 
aux possibilités récemment RIIHUWHVSDUOHVWHFKQRORJLHVGHO¶information et de la communication, dans les 
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Chapitre X I I : 
















Pour une lecture rapide du Chapitre XII HQWURLVSKUDVHV« 
1) Ce chapitre a pour objectif de SUpVHQWHU OHV FRQFOXVLRQV VXU O¶approche rationnelle initiale, sur les 
apprentissages et couplages dans O¶HQWUHSULVHFRPSOH[H puis sur la théorie p réliminai re associée.  
2) Les limites de cette thèse se trouvent dans un échantillon faible GHFDVG¶pWXGHVXQHtemporalisation 
courte GHO¶pWXGHGHFDVHWVXUXQter rain de recherche t rop étendu pour être étudié exhaustivement.  
3) Les perspectives de cette thèse seraient de concrétiser nos résultats, de calculer le niveau de 
complexité G¶XQHRUJDQLVDWLRQHWGHcomprendre les complémentarités des approches dites faibles. 
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Introduction du Chapitre XII 
Ce chapitre a pour objectif de présenter des conclusions sur les quatre aspects important de cette thèse 
UHODWLIVj O¶DSSURFKHUDWLRQQHOOHLQLWLDOHDX[DSSUHQWLVVDJHVHWFRXSODJHVGDQVO¶HQWUHSULVHFRPSOH[HSXLV
VXU OD WKpRULH SUpOLPLQDLUH GH O¶HQWUHSULVH FRPSOH[H 1RXV H[SRVHURQV DXVVL OHV OLPLWHV GH FHWWH WKqVH
concernant principalement la validité de nos résultats puis ses perspectives qui nous apparaissent 
QRPEUHXVHV HW ULFKHV G¶DSSOLFDWLRQV ± ne serait-ce que par la concrétisation de nos discussions et 
contributions. 
1RXV FRPPHQFHURQV G¶DERUG SDU FRQFOXUH G¶XQHPDQLqUH WUqV V\QWKpWLTXH O¶HQVHPEOH GH QRV UpVXOWDWV 
/¶DSSURFKH LQLWLDOH UDWLRQQHOOH D HX SRXU SULQFLSDO LQWpUrW GH QRXV SHUPHWWUH GH UpDOLVHU O¶H[HUFLFH
G¶DEGXFWLRQjO¶RULJLQHGXFRQFHSWGHUHQIRUFHXUTXLHVWXQpOpPHQWPDMHXUGHFHWWHWKqVH 
résumer les phases qui nous ont permis de réaliser cette étude de cas. Ces phases sont la conception du 
SURWRFROH H[SpULPHQWDO OD PLVH HQ °XYUH GH O¶pWXGH O¶DQDO\VH GHV pYLGHQFHV HPSLULTXHV HW HQILQ OH
développement de la conclusion. A travers ce résumé, nous expliciterons les raisons de O¶observation 
participante HIIHFWXpH VXU OHV SODWHDX[ DLQVL TXH FHOOHV GH OD FUpDWLRQ G¶XQ guide méthodologique pour 
JXLGHUQRVUHFKHUFKHVG¶XQcarnet de laboratoire SRXUSUHQGUHGHVQRWHVHWG¶XQJXLGHG¶HQWUHWLHQ pour 
orienter nos entretiens semi-directifs. Ensuite, nous présenterons la triangulation des données qui est une 
étape clé de la présente méthodologie de car elle nous a permis de recouper et fiabiliser les différentes 
sources de données du matériel empirique. Nous exposerons ensuite une partie de nos résultats sous la 
IRUPH G¶évidences empiriques GDQV GHV H[WUDLWV G¶HQWUHWLHQV &¶HVW j SDUWLU GH O¶abstraction de thèmes 
regroupant ces évidences empiriques que nous réaliserons divers commentaires et discussions sur la 
conception collaborative. Finalement, nous transcenderons nos analyses en une primo conclusion dont 
O¶REMHWVHUDGH IDFLOLWHU OD IRUPXODWLRQde la problématique finale de cette thèse. Cette primo conclusion 
nous fera tendre à penser que trois axes de réf lexion relatifs à la connaLVVDQFHj O¶DSSUHQWLVVDJHHWj OD
complexité devraient être particulièrement étudiés pour la suite de cette thèse. 
Cette première étude de cas QRXV D G¶RUHV HW GpMj SHUPLV GH UpDOLVHU XQH synthèse entre les axes de 
réflexion présentés infra dans ce chapitre avec O¶pWDWGHVOLHX[provenant des Chapitres I, II et III en Partie 
1. Cette synthèse nous a permis de croiser les besoins ayant émergé sur les plateaux de développement du 
Programme A380 et la littérature scientifique en adéquation afin de formuler la problématique finale de 
cette thèse au Chapitre IV.  
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1. Les conclusions de la thèse 
1.1. &RQFOXVLRQVVXUO¶DSSURFKHUDWLRQQHOOH 
3RXUGHYHQLUGHSOXVHQSOXVFRPSpWLWLYHV OHVHQWUHSULVHVDpURQDXWLTXHVVHUHFHQWUHQWVXU OHXUVF°XUVGH
compétence et externalisent une partie de leurs activités dans une entreprise étendue où les structures 
aéronautiques sont co-traitées avec des alliances stratégiques. Les projets de conception sont dès lors 
réalisés selon des modes distribués (pour diminuer les interdépendances techniques des modules à 
concevoir) et collaboratifs (pour DFFURLWUH O¶LQQRYDWLRQ FROOHFWLYH HW DSSRUWHU de la flexibilité dans la 
gestion et le financement des programme avions). Cette évolution des pratiques industrielles induit une 
transformation des activités de coordination, de coopération et de collaboration des points de vue intra- et 
inter-organisationnels tendant jDFFURLWUHODFRPSOH[LWpGXV\VWqPHJOREDOjJpUHU/HGpILGHO¶HQWUHSULVH
pWHQGXHGHYLHQWGRQFG¶DVVXUHUOHVSHUIRUPDQFHV des projets en termes de coût/délai/qualité en fiabilisant 
ODFRQFHSWLRQGLVWULEXpHHWFROODERUDWLYHDYHFO¶HQVHPEOHGHVDFWHXUVLQWHUQHVHWH[WHUQHV 
Dans ce contexte, nous avons initialement cherché à améliorer le partage de connaissances entre Airbus et 
ses alliances stratégiques du type Risk Sharing Partners afin de satisfaire les besoins de collaboration 
GXUDQWOHXUVSURMHWV1RXVQRXVVRPPHVWRXWG¶DERUGLQWpUHVVpVjGLIIpUHQWVGRPDLQHVG¶pWXGHVSHUPHWWDQW
de rationnaliser le contexte économico-industriel présenté ci-dessus pour faire apparaitre des pistes de 
recherche pouvant répondre à notre problématique. Grace à cet état des lieux, nous avons exhaustivement 
GpWHUPLQpOHVPR\HQVPLVHQ°XYUHFKH]$LUEXVSRXUJpUHUVRQHQWUHSULVHpWHQGXHORJLTXHG¶DUFKLWHFWH-
intégUDWHXUGHPRGXOHVDpURQDXWLTXHVVDFRQFHSWLRQGLVWULEXpHHWFROODERUDWLYHPLVHHQ°XYUHGHSKDVHV
de définition commune sur des plateaux de développement où les structures Programme et Projet 
interagissent) et ses connaissances intra-et inter-organisationnellement (transfert de diverses mémoires de 
5H[jO¶LQVWDUGHVlessons learnt). 
Même si la conception collaborative suit une gestion de projet très formelle, les acteurs des équipes projet 
articulent constamment leur travail selon des modes coopératifs beaucoup plus informels (conciliations, 
prescriptions croisées, etc &¶HVW JUkFH j FHV DFWLYLWpV QRQ SUHVFULWHV G¶DUWLFXODWLRQ DLQVL TX¶j OD
décentralisation volontaire de la structure de contrôle par le management, que les acteurs pallient les 
situatioQVG¶LQFRPSOpWXGHGHVSURMHWVFHWWHLQFRPSOpWXGHSURYLHQWG¶XQHJUDQGHFRPSOH[LWpWHFKQLTXHHW
RUJDQLVDWLRQQHOOH LQGXLVDQW GHV ]RQHV G¶LQFHUWLWXGHV /¶DSSUHQWLVVDJH HQWUH OHV DFWHXUV G¶$LUEXV HW GHV
RSP se réalise selon deux modes, soit par un transfert de mémoires de REx, soit par des échanges de 
connaissances beaucoup plus informelles. Malgré les intérêts de ce second mode, les entreprises 
RFFLGHQWDOHVVHPEOHJpQpUDOHPHQWSHX°XYUHUSRXUO¶HQFRXUDJHURXOHIDFLOLWHU 
Suite à une première étude de cas, nous avons remarqué que plusieurs thématiques sur la conception 
FROODERUDWLYHFRQYHUJHDLHQWHQWURLVD[HVGHUpIOH[LRQTX¶LOQRXVVHPEOait XWLOHG¶pWXGLHUSOXVHQGpWDLO : 
(1) la compréhension des flux de connaissances formelles et informelles, (2) la recherche des processus et 
SUDWLTXHV j O¶RULJLQH GHV DSSUHQWLVVDJHV HQWUH SDUWHQDLUHV HW  OD UHFRQQDLVVDQFH GH OD FRPSOH[LWp
LQWULQVqTXHGHODFRQFHSWLRQ&¶HVWHQUHFRXSDQWFHVWURLVD[HVGHUpIOH[LRQDYHFO¶pWDWGHVOLHX[TXHQRXV
avons redéfini notre problématique de recherche : comprendre le rôle des flux de connaissances entre 
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Airbus et ses RSP afin de faciliter leurs apprentissages et, in f ine, améliorer la performance et la fiabilité 
organisationnelle de la conception malgré le contexte de grande complexité des projets dans une 
entreprise étendue. 
&HWWHDSSURFKHUDWLRQQHOOHDpWpULFKHG¶HQVHLJQHPHQWVet nous a permis de définir la problématique finale 
GHFHWWHWKqVHG¶XQHSDUWPDLVDXVVLG¶\UpSRQGUHHQSDUWLHG¶DXWUHSDUW(QHIIHWGDQVXQSUHPLHU temps, 
nous avons été en phase avec les acteurs que nous avons observés et interrogés sur le terrain de recherche 
grâce aux connaissances théoriques acquises depuis O¶pWDWGHV OLHX[, mais, dans un second temps, nous 
DYRQV UpDOLVp XQ H[HUFLFH G¶DEGXFWLRQ Jrâce aux connaissances empiriques produites depuis O¶pWXGH GH
cas. Le concept de renforceur provient de cette abduction qui est une démarche intellectuelle de déduction 
jSDUWLUGHO¶pWDWGHVOLHX[suivie G¶XQHGpPDUFKHLQWHOOHFWXHOOHG¶LQGXFWLRQ (à partLUGHO¶pWXGHGHFDVsur 
OHVSODWHDX[GHGpYHORSSHPHQWGHO¶$(QFRQFOXVLRQG¶XQSRLQWGHYXHPpWKRGRORJLTXHQRXVDYRQV
SURSRVp XQH pWXGH GH FDV TXDOLWDWLYH V¶DSSX\DQW VXU GHV pWDSHV RULJLQDOHV GH UHFXHLO GH GRQQpHV
G¶LQGXFWLRQGH IDLWVjGLVFXVVLRQVHWG¶DEVtraction de thèmes de recherche mais nous avons aussi réalisé 
une démarche globale de recherche en deux phases dont la première phase a été déterminante pour définir 
WKpRULTXHPHQW HW UpSRQGUH FRQFHSWXHOOHPHQW j OD VHFRQGH'¶XQSRLQW GH YXH SUDJmatique, nous avons 
UpSRQGXDX[EHVRLQVRSpUDWLRQQHOVG¶$LUEXVFRUUHVSRQGDQWjODSUREOpPDWLTXHLQLWLDOHHQSURSRVDQWXQH
approche rationnelle pour systématiser les transferts de lessons learnt selon un cycle de vie inter-
organisationnel. 
1.2. Conclusions sur OHVFRXSODJHVGDQVO¶HQWUHSULVHFRPSOH[H 
Lors GHQRWUHpWDWGHO¶DUW nous avons vu que les concepts de couplages forts et faibles permettent une 
approche dialectique DGDSWpH j O¶DQDO\VH GHV GLPHQVLRQV UDWLRQQHOOHV HW LQGpWHUPLQLVWHV G¶XQH
organisation. Même si les couplages forts prévalent sur les faibles dans les organisations, Perrow (1984) 
démontre ses limites en termes de fiabilité organisationnelle menant certains systèmes à des accidents 
normaux. Le concept de couplage faible est initialement interprété par Ashby (1952, 1956) soit en en 
WHUPHV GH FRQWUDLQWHV IDLEOHV FDV G¶XQH PpWD-UqJOH SDU H[HPSOH VRLW HQ WHUPHV G¶LQWHUGpSHQGDQFHV
IDLEOHV FDV G¶XQH FRQFHSWLRQPRGXODLUH SDU H[HPSOHFinalement, sa reconceptualisation par Orton et 
Weick (1990) déILQLW OHV FRQFHSWV GH FDXVH GH FRQVpTXHQFH HW GH FDWpJRULH TX¶LO VRXV-tend tout en 
expliquant la dialectique entre le FRPSRUWHPHQW G¶XQ système global et le comportement des différents 
sous-systèmes qui le composent. 
A travers notre comparaison des travaux de Weick (1976, 1990) avec ceux de Simon (1962), nous avons 
remarqué TX¶LO était QpFHVVDLUH G¶pWXGLHU DXVVL ELHQ OHV FRXSODJHV IDLEOHV GH OD VWUXFWXUH TXH FHX[ GHV
processus afin de rendre compte des différents effets systémiques pouvant être générés dans une 
organisation. Comme Glassman (1973) O¶avait déjà suggéré, nous nous sommes positionnés sur le fait 
TX¶Xn moyen devait être trouvé pour renforcer un couplage afin de rendre un système organisationnel plus 
performant et fiable. &¶HVWQRWDPPHQWjSDUWLUGHFHSRVLWLRQQHPHQWWKpRULTXHTXHQRXVDYRQVSURSRVpOH
concept général de couplagHK\EULGDQW OHVFRQFHSWVG¶HIIHWV\VWpPLTXHG¶DSSUHQWLVVDJHHWGHUHQIRUFHXU
(un concept original de notre contribution permettant de répondre à la suggestion de Glassman). 
/¶DQDO\VHGHO¶pWXGHGHFDVVXU O¶$XWB V¶HVWVSpFLILTXHPHQWEDVpHVXUFHFRQFHSt général de couplage 
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DILQG¶REWHQLUGHV UpVXOWDWVTXHQRXVSUpVHQWRQVFL-dessous (seuls les apprentissages des couplages sont 
présentés dans une conclusion distincte, cf. § 1.3). 
7RXWG¶DERUGQRXVDYRQVUHPDUTXpTXHODTXDVL-intégralité des causes et des conséquences des couplages 
faibles de la littérature se retrouvaient dans notre étude de cas. Nous avons de plus induit à partir du 
terrain de recherche une quarantaine de causes, conséquences et renforceurs de couplages forts et faibles ; 
nous verrons daQV ODFRQFOXVLRQ VXU OD WKpRULHSUpOLPLQDLUHGH O¶HQWUHSULVHFRPSOH[H cf. § 1.4) que ces 
éléments sont en fait des facteurs SHUPHWWDQWG¶DPpOLRUHUpotentiellement les performances et la fiabilité 
organisationnelle de la conception. Même si chaque élément a été présenter empiriquement puis par des 
commentaires, nombre G¶HQWUH HX[ PpULWHUDLHQW une recherche dédiée de par leur profond intérêt (la 
JHVWLRQIRUPHOOHGHO¶DXWR-organisation, par exemple, présente une manière particulièrement innovante de 
JpUHUO¶Lncertitude dans une équipe projet). A la suite de ces études, afin de rendre nos travaux génériques, 
nous avons défini l¶entreprise complexe comme un moyen de regrouper en un seul et même concept la 
VWUXFWXUHSURMHWG¶XQHRUJDQLVDWLRQXQLTXH avec FHOOHG¶Xn partenariat stratégique. 
Concernant les effets systémiques des couplages, nous avons remarqué que le fonctionnement en 
couplages forts GHO¶HQWUHSULVHFRPSOH[Hrésulte de sa structure officielle et se décompose en deux types 
de processus que sont les processus de fonctionnement formalisé et les processus de structuration 
formalisante ; ces processus assurent des UpJXODWLRQVIRQFWLRQQHOOHVSDUGLIIXVLRQG¶LQIRUPDWLRQVIRUPHOOHV 
et des régulations structurelles par administration respectivement. Quant au fonctionnement en couplages 
faibles, il émane à la fois de sa structure officielle, de ses structures officieuses et de ses structures 
émergentes. Ce fonctionnement se décompose en pratiques de fonctionnement autonome, en pratiques de 
structuration volontaire et en pratiques de structuration exploratoire qui permettent, respectivement, des 
régulations fonctionnelles par diffuVLRQG¶LQIRUPDWLRQVLQIRUPHOOHVGHV régulations structurelles par auto-
adaptation et des régulations structurelles par auto-organisation.  
Par ailleurs, nous avons pu déduire des traits caractéristiques des systèmes fortement et faiblement 
couplés dont les avantages sont indéniables HQ WHUPHV G¶HIILFDFLWp HW GH ILDELOLWp RUJDQLVDWLRQQHOOH/HV
systèmes fortement couplés permettent : 
- De légitimer O¶RUJDQLVDWLRQ GH O¶HQWUHSULVH FRPSOH[H FDUDFWqUH GH OpJLWLPLWp JUkFH j OHXU
SULQFLSH G¶DSSDUHQFH FDV REVHUYpV ORUV GH UHSUpVHQWDWLRQV IRUPHOOHV GDQV GHV FDUWHV
organisationnelles) ; 
- De stabiliser OH IRQFWLRQQHPHQWGH O¶entreprise complexe selon une approche globale intégrant 
les spécificités locales (caractère de stabilité) grâce à leur principe de congruence (cas observés 
lors de définitions GHWDFKHVIRUPDOLVpHVSUHVFULYDQWO¶DFWLRQ ; 
- De gérer O¶DGDSWDWLRQ GH OD VWUXFWXUH RUJDQLVDWLRQQHOOH GH O¶HQWUHSULVH FRPSOH[H (caractère 
G¶DGDSWDWLRQJUkFHjOHXUSULQFLSHGHSHUWLQHQFHFDVREVHUYpVORUVGHUpVROXWLRQVIRUPDOLVDQWHV
GpFLGDQWO¶DFWLRQjIRUPDOLVHU.  
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global, mais aussi, de foncWLRQV FRPSOpPHQWDLUHV JpUDQW OH FRPPDQGHPHQW GDQV O¶HQWUHSULVH FRPSOH[H
G¶XQSRLQWGHYXHSOXVORFDO 
Quant aux systèmes faiblement couplés, ils permettent : 
- De constituer GHV RUJDQLVDWLRQV RULJLQDOHV GDQV O¶HQWUHSULVH FRPSOH[H FDUDFWqUH G¶RULJLQDOLWp
grâce à leur principe G¶HVVHQFHcas observés ORUVGHSKpQRPqQHVLQIRUPHOVG¶DXWR-adaptation ou 
G¶DXWR-organisation).  
- De fOH[LELOLVHU OH IRQFWLRQQHPHQW GH O¶HQWUHSULVH FRPSOH[H à travers les prises de décision des 
acteurs VXUOHXUPDQLqUHG¶H[pFXWHU OHXUVWravaux (caractère de flexibilité) grâce à leur principe 
de cohérence (cas observé lors de conciliations entre partenaires par exemple) 
- '¶DVVXUHU O¶DGDSWDELOLWpGH OD VWUXFWXUHRUJDQLVDWLRQQHOOHGH O¶HQWUHSULVHFRPSOH[H à travers les 
prises de décision des FROOHFWLIV VXU OHXU PDQLqUH G¶DFFRPSOLU OHXUV REMHFWLIV (caractère 
G¶DGDSWDELOLWpgrâce à leur principe de UpVLOLHQFHFDVREVHUYpORUVG¶H[SORUDWLRQVFROOHFWLYHVSDU
exemple).  
Ces traits caractéristiques sont directement liés à la concrétisation des desideratas des acteurs qui 
pYROXHQW JUkFH j OD PDQLIHVWDWLRQ G¶XQ FKDQJHPHQW FRQWLQX SRUWp SDU OHV VWUXFWXUHV RIILFLHXVHV HW
pPHUJHQWHVGH O¶HQWUHSULVHFRPSOH[H&HWWHFRQFUpWLVDWLRQGHVdesideratas des acteurs est constituée des 
fonctions subalternes GH O¶HQWUHSULVH FRPSOH[H SHUPHWWDQW OD GLIIXVLRQ G¶LQIRUPDWLRQV LQIRUPHOOHV HW
améliorant la qualité des prises de décision. 
En conclusion, nous avons vu que les systèmes faiblement couplés présentent de réelles « capacités 
d'absorption des problèmes ªFRPPHO¶Dvait souligné Perrow (1984). Nous ajouterons à ce propos que ces 
FDSDFLWpV G¶DEVRUSWLRQ VRQW j OD IRLV LQGLYLGXHOOHV HW FROOHFWLYHV DYDQW GH SDUIRLV se transformer en 
capacités organisationnelles (donc en couplages forts) quand leur intérêt à été valorisé dans une carte 
RUJDQLVDWLRQQHOOH 1RXV DYRQV SUpVHQWHU O¶H[SORUDWLRQ FROOHFWLYH FRPPH OD FRQFHSWXDOLVDWLRQ G¶XQ
QRXYHDXPR\HQG¶DUWLFXODWLRQde SURMHWELHQTXHFHWWHGHUQLqUHV¶LQVSLUHGHVWUDYDX[G¶+DWFKXHO VXU OHV
« prescriptions croisées » (1996) que nous avons revues et étendueVjO¶HQVHPEOHG¶XQFROOHFWLI/DPpWD-
UqJOHHVWDXVVLXQH[FHOOHQWSRXUTXHGHVDFWHXUVSXLVVHQWV¶DUWLFXOHUDXWRXUG¶XQSURMHWHQWRXWHlégitimité. 
Cette FDXVH GH FRXSODJH IDLEOH FRQWULEXH DX SODQ G¶DFWLRQ UDWLRQQHO GH O¶HQWUHSUise complexe tout en 
satisfaisant la concrétisation des desiderata des acteurs. La méta-règle est le meilleur exemple que nous 
ayons observé pour mettre en avant un système moyennement couplé. Bien sûr, en suivant la logique de 
FRQWUDLQWHIDLEOHG¶$VKE\956), O¶DSSOLFDWLRQIOH[LEOHG¶XQHPpWD-règle varie en fonction de nombreux 





O¶LQVWDU GH FHX[GH1RQDND HW7DNHXFKL  VXU O¶RUJDQLVDWLRQ FUpDWULFH GH FRQQDLVVDQFHV GH6HQJH
 VXU O¶RUJDQLVDWLRQ DSSUHQDQWH RX HQFRUH GH /HYLWW HW 0DUFK 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RUJDQLVDWLRQQHO SDU OHV URXWLQHV QRXV DYRQV SUpIpUp EDVHU QRV UHFKHUFKHV VXU OHV WUDYDX[ G¶$UJ\ULV et 
Schön (1978) pour leur approche systémique HWG¶+DWFKXHO SRXUVRQLQWpJUDWLRQGHO¶DSSUHQWLVVDJH
collectif3RXU$UJ\ULVHW6FK|Q O¶DSSUHQWLVVDJHRUJDQLVDWLRQQHOHVW OHSURGXLWGHERXFOHVGHUpWURDFWLRQ
qui inscrivent les connaissances dans des FDUWHVRUJDQLVDWLRQQHOOHVVXLWHj O¶DQDO\VHGHVGLIIpUHQFHVHQWUH
OHVWKpRULHVG¶DFWLRQHWOHVVWUDWpJLHVG¶DFWLRQ/DYLVLRQG¶+DWFKXHOHVWWUqVFRPSOpPHQWDLUHFDUVHORQFHW
auteur, O¶DSSUHQWLVVDJH RUJDQLVDWLRQQHO HVW DYDQW WRXW XQ SURFHVVXV FROOHFWLI TXi, par un double 
FRQGLWLRQQHPHQW SHUPHW G¶DUWLFXOHU OHV VDYRLUV HW OHV UHODWLRQV G¶XQH pTXLSH SURMHW HW DVVXUH DLQVL
simultanément la coordination et la formation des acteurs. 
/HPRGqOH GHV ERXFOHV G¶DSSUHQWLVVDJHV G¶$UJ\ULV HW 6FK|Q QRXV VHPEODLW rWUH XQe excellente base de 
UHFKHUFKH GH SDU VRQ DSSURFKH V\VWpPLTXH WRWDOHPHQW FRPSDWLEOH DYHF QRWUH YRORQWp G¶\ LQWpJUHU OHV
apports du paradigme et des sciences de la complexité. Puisque ce modèle ne prend pas en compte les 
apprentissages individuels, informels et collectifs VHV DXWHXUV Q¶LQWURGXLVHQW SDV GDQV OHXU DQDO\VH la 
FRPSOH[LWpGHVSKpQRPqQHV ORFDX[G¶DSSUHQWLVVDJHs pouvant être rencontrés sur le terrain. Par ailleurs, 
OHVWUDYDX[G¶+DWFKXHOUpSRQGDLWjQRWUHLQWHUURJDWLRQVXUO¶DSSUHQWLVVDJHLQIRUPHO HWFROOHFWLIPDLVG¶XQH
manière trop partielle HQ Q¶LQWpJUDnt que les relations de prescriptions croisées. A partir de ce 
positionnement théorique sur O¶DSSUHQWLVVDJH RUJDQLVDWLRQQHO nous avons décidé de regrouper au sein 
G¶XQFDGUHG¶DQDO\VHXQLTXH OHVapprentissages individuels, informels, collectifs et organisationnels ( i.e. 
FHX[GHVERXFOHVG¶DSSUHQWLVVDJHLe concept général de couplage, auquel nous avons hybridé le concept 
G¶DSSUHQWLVVDJHQRXVDSHUPLVG¶REWHQLUGHVUpVXOWDWVDOODQWGDQVFHVHQV 
8QH GHV pWDSHV FUXFLDOHV GDQV QRV UHFKHUFKHV HVW G¶DYRLU recueilli systématiquement et analysé 
systémiquement O¶HQVHPEOH GHV SURFHVVXV HW SUDWLTXHV RFFDVLRQQDQW GLUHFWHPHQW PDLV DXVVL
LQGLUHFWHPHQW FKDTXH W\SH G¶DSSUHQWLVVDJHUne des seules subtilités que nous ayons remarquées qui 
permettent de différencier OD VWUXFWXUH SURMHW G¶XQH RUJDQLVDWLRQ XQLTXH j OD VWUXFWXUH SURMHW G¶XQ
SDUWHQDULDWFRQFHUQHOHIDLWTXHWRXVOHVW\SHVG¶DSSUHQWLVVDJHSHXYHQWrWUHGLUHFWHPHQWRFFDVLRQQpVGDQV
la première alors que FHUWDLQVQHVRQWTX¶LQGLUHFWHPHQWRFFDVLRQQpVGDQVODVHFRQGH1RXVDYRQVYDOLGp
ainsi empiriquement la littérature ± FH TXH WUqV SHX GH WUDYDX[ RQ IDLW G¶DSUqV ,QJKDP  ± qui 
DYDQoDLWOHIDLWTXHO¶DSSUHQWLVVDJHLQWUD- et inter-organisationnel suivait des « processus similaires » dont 
les différences était plus liées à une « TXHVWLRQGHGHJUpTX¶jXQHTXHVWLRQGHJHQUH » (Holmvquist, 2003).  
&¶HVWjSDUWLUGHFHSRVWXODWQRWDPPHQWTXHQRXVDYRQVSXSURSRVHU OHFRQFHSWG¶HQWUHSULVHFRPSOH[H
FRPPH O¶DEVWUDFWLRQG¶XQHVWUXFWXUHSURMHW&RPSWHWHQXGHQRVUpVXOWDWVVXU OHVHIIHWVV\VWpPLTXHVGHs 
couplages en parallèle de ceux sur les apprentissages, nous avons pu en déduire que : 
- La GLIIXVLRQ G¶LQIRUPDWLRQV IRUPHOOHV HVW j O¶RULJLQH GH O¶DSSUHQWLVVDJH Lndividuel et de 
O¶DSSUHQWLVVDJHRUJDQLVDWLRQQHOHQVLPSOHERXFOH  (et occasionne indirectement un apprentissage 
informel) ; 
- La GLIIXVLRQG¶LQIRUPDWLRQVinformelles HVWjO¶RULJLQHGHO¶DSSUHQWLVVDJHLQIRUPHO(et occasionne 
indirectement un apprentissage organisationnel en double boucle et par deutéro-apprentissage) ; 
- /¶DGPLQLVWUDWLRQHVWjO¶RULJLQH GHO¶DSSUHQWLVVDJHRUJDQLVDWLRQQHOHQVLPSOHHWGRXEOHERXFOH ; 
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- /¶DXWR-DGDSWDWLRQ HVW j O¶RULJLQH GH O¶DSSUHQWLVVDJH LQGLYLGXHO (et occasionne indirectement un 
apprentissage informel) ; 
- /¶DXWR-RUJDQLVDWLRQ HVW j O¶RULJLQH GH O¶DSSUHQWLVVDJH FROOHFWLI (et occasionne indirectement un 
apprentissage organisationnel en simple et double boucle). 
Ensuite, nous avons remarqué les intérêts des apprentissages individuels, informels et collectifs dans des 
DJHQFHV G¶DSSUHQWLVVDJH pWHQGXHV/H WHUPH étendues nous rappelle que ces agences intègrent aussi les 
DSSUHQWLVVDJHVGHVFROOHFWLIVG¶H[SORUDWLRQORUVTX¶XQSKpQRPqQHG¶DXWR-RUJDQLVDWLRQV¶HVWDYpUpWHOOHPHQW
bénéfique pour OHV\VWqPHTX¶LODpWpFDSLWDOLVp1RXVDYRQVDXVVLVRXOLJQpHPSLULTXHPHQWOHIDLWTXH les 
collectifs G¶H[SORUDWLRQ permettent de rendre compte des apprentissages collectifs se basant aussi bien sur 
des apprentissages individuels que sur des apprentissages informels. Finalement, nous avons précisé que 
des inadéquations ponctuelles entre des contraintes formelles et des couplages forts apparaissent parfois 
GDQV O¶HQWUHSULVH FRPSOH[H SDU GHV SURFHVVXV GH FRQWRXUQHPHQW HVVHQWLHOOHPHQW HW UHQGHQW FRPSWH
G¶DSSrentissages individuels occasionnant des apprentissages informels ou inversement. Ces divers points 
nous ont permis de reYLVLWHUHWpWHQGUHOHVERXFOHVG¶DSSUHQWLVVDJHRUJDQLVDWLRQQHO G¶$UJ\ULVHW6FK|QDX
VHLQG¶XQPRGqOHVXUOHVDSSUHQWLVVDJHVHWOHVFRXSODJHVGHO¶HQWUHSULVHFRPSOH[H  
En conclusion, nous avons remarqué que les apprentissages occasionnés par des couplages forts restent 
principalement dépendants GHO¶RSpUDWLRQQDOLVDWLRQUpHOOHSDUOHVDFWHXUV des processus de fonctionnement 
formalisé ainsi que de la possibilité laissée aux acteurs de décider par eux-mêmes des processus de 
structuration formalisante. '¶XQHPDQLqUH WRXW j IDLW GLIIpUHQWH les apprentissages occasionnés par des 
couplages faibles restent principalement dépendants de leurs renforceurs. A ce propos, nous reviendrons 
dans la sous-VHFWLRQVXLYDQWHVXUOHIDLWTXHO¶DSSUHQWLVVDJHLQWHU-organisationnel est, in f ine, à la base de 
QRWUHWKpRULHSUpOLPLQDLUHGHO¶HQWUHSULVHFRPSOH[HSXLVTXHF¶HVWFHGRPDLQHG¶pWXGHTXLV¶HVWLQWpUHVVpHn 
premier lieu aux facteurs comportementaux et structurels. Pa railleurs, lHV FROOHFWLIV G¶H[SORUDWLRQ
accroissent temporairement la variété requise G¶XQ V\VWqPH puisque chaque acteur apporte des 
informations SHUPHWWDQWDX[FROOHFWLIG¶DSSUHQGUHHQVHPEOHVur des problèmes complexes impossible à 
UpVRXGUH LQGLYLGXHOOHPHQW FDU O¶DSSUHQWLVVDJH FROOHFWLI rend avant tout à rendre compatibles 
les apprentissages multiples des acteurs comme le souligne Hatchuel (1996). Ainsi, la fiabilité 
organisationnelle tirent son efficacité de cette action collective G¶DMXVWHPHQWSHUPDQHQWentre les savoirs 
et les relations. 
1.4. &RQFOXVLRQVVXUODWKpRULHSUpOLPLQDLUHGHO¶HQWUHSULVHFRPSOH[H 
/RUVGHQRWUHpWDWGHO¶DUWVXUODFRPSOH[LWpGDQVOHVWKpRULHVGHO¶RUJDQLVDWLRQQRXVDYRQs remarqué que 
les couplages faibles HW GRQF OHV HIIHWV V\VWpPLTXHV HW OHV DSSUHQWLVVDJHV TX¶LOV LQGXLVHQW ont été 
SURJUHVVLYHPHQWLQWpJUpVGHSXLVO¶pFROHGHVUHODWLRQVKXPDLQHVMXVTX¶DX[pFROHVcontemporaines/¶pFROH
des organisations à haute fiabilité nous semblait pertinente pour notre problématique de thèse de par ses 
applications en termes de performance et de fiabilité organisationnelle sur certains systèmes considérés 
comme des « organisations faiblement couplés » (Bierly et Spender, 1995) où des « propriétés 
collectives émergent des relations entre les acteurs » (Rochlin, 2001). Nous avions par ailleurs aussi 
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souligné ODSHUWLQHQFHGHVpFROHVGHO¶pFROHGXPDQDJHPHQWSDUODFRPSOH[LWpHWGHO¶pFROHGHVV\VWqPHV
socio-techniques complexes utilisant le paradigme et les sciences de la complexité. 
Cependant, aucune étude sur les organisations à haute fiabilité ne traite simultanément tous les types 
G¶DSSUHQWLVVDJHV TXH QRXV DYRQV pYRTXpV HW OHV IDFWHXUV GH ILDELOLWp exposés ne sont pas toujours 
cohérenWVG¶XQHpWXGHjO¶DXWUHFDUFHVGHUQLqUHVsont essentiellement descriptives. Inversement, lécole du 
management par la complexité reste TXDQW j HOOH WURS PpWDSKRULTXH VXU VRQ DSSURFKH HW O¶pFROH GHV
systèmes socio-techniques complexes, reposant sur une démDUFKH FHQWUpH VXU O¶DFWLYLWp DX WUDYDLO ne 
propose pas de prescription générale en normalisant ses résultats. &¶HVW j SDUWLU GH FH SRVLWLRQQHPHQW
WKpRULTXH TXH QRXV DYRQV GpFLGp G¶LQWpJUHU O¶HQVHPEOH GHV DSSUHQWLVVDJHV au sein G¶XQH DSSURFKH
systémique cognitive GHVWKpRULHVGHO¶RUJDQLVDWLRQi.e. dans OHVERXFOHVG¶DSSUHQWLVVDJHVRUJDQLVDWLRQQHO
plus exactement). Nous avons cherché à résoudre, grâce aux sciences de la complexité et à la dialectique 
du couplage faible, les mécanismes du SDVVDJH GH O¶LQGLYidu vers le collectif puis du collectif vers 
O¶RUJDQLVDWLRQ 
1RWUHWKpRULHSUpOLPLQDLUHGHO¶HQWUHSULVHFRPSOH[HWURXYHVHVIRQGHPHQWVGDQV le concept générique de 
couplage et, a fortiori, dans le FRQFHSWG¶HQWUHSULVHFRPSOH[H/¶pOpPHQWGpFOHQFKHXUTXLQRus a permis 
de construire le concept générique de couplage pWp OHVSUREOqPHVG¶DSSUpFLDWLRQHQWUH OHVFDXVHV HW OHV
FRQVpTXHQFHVGXFRXSODJHIDLEOHTXHQRXVDYLRQVVRXOLJQpGqVO¶pWDWGHO¶DUWFDUDXFXQHGpILQLWLRQQHOHXU
était réellement attribuée. En prRSRVDQW OHV FDXVHV OHV FRQVpTXHQFHV HW OHV UHQIRUFHXUV G¶XQ FRXSODJH
comme des facteurs comportementaux, structurels et environnementaux, respectivement, nous avons mis 
ILQjO¶LQFHUWLWXGHG¶DSSUpFLDWLRQHQWUHFHVFRQFHSWV(pour un système donné en fonction de son contexte). 
Nous avons alors mis en avant le fait que le concept générique de couplage était un excellent moyen pour 
H[SOLTXHU O¶KpWpURJpQpLWp GHV IDFWHXUV GH ILDELOWp GH O¶pFROH GHV +52 qui ne relève pas la dichotomie 
cause/renforceur et conséquence/renforceur jO¶RULJLQHGXSDVVDJHG¶XQpOpPHQWGDQVWHORXWHOIDFWHXUet 
mélange ainsi dans leurs conclusions les facteurs comportementaux, structurels et environnementaux en 
V¶DIIUDQFKLVVDQWGXFRQWH[WH étudié.  
En conclusion, nous avons trouvé le « chaînon manquant » don Kim (1993) parlait en proposant une 
DUWLFXODWLRQ SRVVLEOH HQWUH O¶DSSUHQWLVVDJH LQGLYLGXHO HW O¶DSSUHQWLVVDJH FROOHFWLI ± PDLV DXVVL G¶DLOOHXUV
HQWUHO¶DSSUHQWLVVDJHLQIRUPHOHWO¶DSSUHQWLVVDJHFROOHFWLI± dans notre modèles des apprentissages et des 
FRXSODJHV GDQV O¶HQWUHSULVH FRPSOH[H HQ SDUWLFXOLHU JUkFH DX FRQFHSW GH FROOHFWLI G¶H[SORUDWLRQ /HV
causes, conséquences et renforceurs des couplages sont des concepts compliqués qui même après avoir 
été définis, respectivement, en facteurs comportementaux, structurels et environnementaux restent parfois 
difficiles à interpréter. Et ce, malgré le fait que nos définitions de ces facteurs soient bien plus génériques 
que celles initialement avancées par Hamel (1991) lors de ses travaux sXU O¶DSSUHQWLVVDJH LQWHU-
organisationnel. A ce propos, il est intéressant de remarquer que les expressions de facteurs 
FRPSRUWHPHQWDX[ HW VWUXFWXUHOV SURYLHQQHQW LQLWLDOHPHQW GHV pWXGHV VXU O¶DSSUHQWLVVDJH LQWHU-
RUJDQLVDWLRQQHOHWV¶DSSDUHQWDQWSDUDLOOHXrs aux facteurs humains et organisationnels de la sécurité). En 
attribuant en fonction du contexte ses facteurs les facteurs relevés sur le terrain, notre théorie préliminaire 
GHO¶HQWUHSULVHFRPSOH[HQHUHQFRQWUHUDSOXV O¶pFXHLOGHO¶pFROHGHV+52WRXWHQ tirant simultanément ou 
successivement partie des systèmes de gouvernance formels et informels. Afin de contourner ce problème 
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DXVVL ELHQ SUDJPDWLTXH TX¶épLVWpPRORJLTXH QRXV SHQVRQV TXH OH PDQDJHPHQW G¶XQ V\VWqPH
moyennement couplé doit avant tout être dpILQLjO¶DLGHGXERQVHQVHWGHO¶intuition la plus profonde de 
son manager. Nous soutenons aussi TXH O¶entreprise complexe compromis doit trouver un subtil et 
pYROXWLI HQWUH OHV V\VWqPHV GH JRXYHUQDQFH IRUPHOV HW LQIRUPHOV F¶HVW HQ FHOD TXH QRXV DYRQV Git que 
O¶HQWUHSULVH FRPSOH[H HVW XQ système moyennement couplé. Un manager doit régulièrement ajuster son 
management pour chercher à faciliter, ou au contraire à inhiber, le fonctionnement informel de 
O¶HQWUHSULVHFRPSOH[H Le manager doit choisir dès lors GHPHWWUHHQ°XYUHSUpIpUHQWLHOOHPHQWFHUWDLQVGHV
cinq 5 effets systémiques que nous avons utilisés pour notre analyse de la conception. 
2. Les limites de la thèse 
&RPPH WRXW WUDYDLO VFLHQWLILTXH FHWWH WKqVH HVW FDGUpH SDU XQ FHUWDLQ QRPEUH GH OLPLWHV TX¶Ll est 
absolument primordial de présenter. Nous exposons ci-dessous les quatre limites nous paraissant les plus 
importantes : 
- 8QpFKDQWLOORQIDLEOHGHFDVG¶pWXGHV ; 
- 8QHWHPSRUDOLVDWLRQFRXUWHGHO¶pWXGHGHFDV ; 
- Un terrain de recherche étendu ; 
- Une thèse industrielle. 
2.1. Un échantillon faible GHFDVG¶pWXGHV 
(QSUHPLHU OLHX O¶pWXGH GH FDV FRPSUpKHQVLYH j SDUWLU GH ODTXHOOH QRXV DYRQV SURSRVp QRVPRGqOHV HW
GLVFXVVLRQV QH V¶DSSXLH TXH VXU XQ VHXO WHUUDLQ GH UHFKHUFKH ,O aurait été intéressant de construire nos 
résultats sur un échantillon de projets de conception collaborative dont la représentativité aurait été 
incontestable dans le domaine aéronautique. 'DQV O¶DEVROX si cela avait été possible, nous aurions dû 
étudier plusieurs autres cas de partenariat stratégique chez Airbus voire, encore mieux, étudier la 
collaboration entre un RSP et un autre avionneur jO¶LQVWDUde Boeing par exemple.  
Nous aurions pu aussi étudier G¶DXWUHV alliances stratégiques fonctionnant en conception collaborative 
 (par exemple l¶pWXGHGHV risk and revenue sharing partners278 aurait peut être apporté quelque évidences 
empiriques supplémentaires. Cette première limite ne modifie en rien les modèles génériques sur les 
DSSUHQWLVVDJHV HW OHV FRXSODJHV GDQV O¶HQWUHSULVH FRPSOH[H QL QRWUH WKpRULH SUpOLPLQDLUH GH O¶HQWUHSULVH
complexe. En revanche, cette limite SHXWDYRLU IDLW HQVRUWHTXHQRXVQ¶D\RQVSDV LQGXLWVGX WHUUDLQGH
recherche des facteurs comportementaux, structurels ou environnementaux de grande importance.  
2.2. Une temporalisation FRXUWHGHO¶pWXGHGHFDV 
A ce propos, la seconde limite de cette thèse a eu aussi pour conséquence le fait que Q¶DYRQV pas induit 
autant de facteurs comportementaux, structurels ou environnementaux que nous aurions pu le faire. Cette 
                                                         
278 Les risk and revenue sharing partners (ou RRSP) sont équivalent aux RSP à la différence prêt que leurs bénéfices 
ILQDQFLHUVSHXYHQWrWUHSOXVJUDQGVHQFDVGHVXFFqVG¶XQSURJUDPPHFHTXLOHVmotivent à être encore plus proactif. 
/¶DOOLDQFH VWUDWpJLTXH GH W\SH 5563 D pWp GpYHORSSpH j WLWUH H[SpULPHQWDO pour la première chez Airbus sur le 
Programme A350XWB. 
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deuxième limite concerne la temporalisation légèrement trop courte (4 mois) de O¶pWXGH de cas 
compréhensive que nous avons conduite sur les plateaux de développement de du Programme A350XWB. 
Cette étude aurait dû être plus longue (environ 12 mois) afin que nous puissions suivre GXGpEXWMXVTX¶j
la fin la conception collaborative entre Airbus et le RSP étudié. Notre période de recueil de données ne 
V¶HVWdonc étalée que du premier au troisième jalon de la phase de définition commune DORUVTX¶HOOH en 
comporte cinq en tout.  
Cependant, cette seconde limite est relativement réduite car il semblerait que les activités en couplages 
faibles soient toujours plus important dans la phase de démarrage de la conception collaborative où 
O¶LQFHUWLWXGHHVWHQFRUHjVRQSOXVKDXWQLYHDX. La sitXDWLRQG¶LQFRPSOpWXGHGHSURMHWVWHOVTXHFHX[TXH 
celui que nous avons étudiés est de facto toujours plus grande eQGpEXWTX¶HQILQGHSURJUDPPH 
2.3. Un ter rain de recherche étendu 
La troisième limite de cette thèse est directement liée aux moyens de recherche que nous avons déployés 
dans le terrain de recherche. Hofstede (2001) a déjà souligné dans une de ces études que les couplages 
faibles sont propres à la culture étudiée et aux différences de nationalités. Nous en déduisons donc que 
des différences notablHVDXUDLHQWSXrWUHREVHUYpHVGDQVG¶DXWUHVSD\VVXU OHVPR\HQVG¶DUWLFXODWLRQGHV
acteurs lors de projets complexes. Il se pourrait même que notre modèle des apprentissages et des 
FRXSODJHVGDQVO¶HQWUHSULVHFRPSOH[HVRLWJpQpULTXHPHQWDPpOLRUpHQ\UDMRXtant des propositions sur les 
SURFHVVXVG¶DSSUHQWLVVDJHHQFRXSODJH IRUWVRX IDLEOH Nous nous sommes en partie affranchis de cette 
remarque puisque le SDQHOG¶DFWHXUVLQWHUURJpVRXREVHUYpVFRPSUHQDLWplusieurs nationalités différentes. 
 Toujours dans ce UDSSURFKHPHQWGHVPR\HQVHWGHO¶HQYLURQQHPHQW de recherche, nous devons admettre 
TXH QRXV Q¶DYRQV SDV SX DQDO\VHU O¶HQVHPEOH GHV pYpQHPHQWV HW DFWLYLWpV TXL DXUDLHQW SX rtre 
potentiellement intéressants pour notre étude car le terrain de recherche comprenait plusieurs centaines 
G¶DFWHXUV HQ FROODERUDWLRQ VXU GHV VLWHV GLVWDQWV JpRJUDSKLTXHPHQWAyant réalisé ses recherches sur le 
WHUUDLQVHXOHWQHSRVVpGDQWSDVOHVGRQVG¶RPQLSUpVHQFHHWG¶RPQLVFLHQFHQRXVQ¶DYRQVSDVSXUHOHYHU
O¶HQVHPEOHGHVLQIRUPDWLons nécessaires. C¶HVWQRWDPPHQWSRXUFHWWHUDLVRQTXHO¶DVSHFWTXDQWLWDWLIGH la 
recherche a été volontairement occulté ; QRXV SHQVRQV TX¶XQH DSSUpFLDWLRQ QXPpULTXH GX QRPEUH GH
FRXSODJHVIRUWVRXIDLEOHVQ¶DXUDLWSDVGHVHQVvu la non exhaustivité de O¶Dnalyse.De plusjO¶LQVWDUGHOD
OLPLWHVXUODWDLOOHGHO¶pFKDQWLOORQGHs cas étudiésQRXVSHQVRQVTXHQRWUHDSSURFKHV\VWpPLTXHHVWG¶XQ
niveau conceptuel assez méta pour que QRVPRGqOHVVXU O¶HQWUHSULVHFRPSOH[HHW OD WKpRULHSUpOLPLQDLUH
qui en découle restent relativement inchangés. Une fois de plus, seul le nombre des facteurs 
comportementaux, structurels ou environnementaux a surement subi cette limite.  
2.4. Une thèse industr ielle 
La quatrième et dernière limite de cette thèse est inhérente à sa nature industrielle qui reflète avant tout un 
travail de recherche appliquée. Les attentes exprimées par les partenaires professionnels ont eu tendance à 
PHWWUHHQHPSKDVHOHVEHVRLQVG¶DSSOLFDELOLWpGHQRVUpVXOWDWV O¶RSpUDWLRQQDOLVDWLRQGHODSUHPLqUHSKDVH
dH UHFKHUFKH pWDLW XQH DWWHQWH IRUWH G¶$LUEXV HW OD EHVRLQ GH JpQpULFLWp GH QRV UpVXOWDWV TXL D LQGXLW OH
concept générique de couplage) était une attente forte de la FonCSI qui cherchait à valoriser nos travaux 
  
385 PARTIE 3 
   LE  CAS  DE  LA  CONCEPTION  COLLABORATIVE  DANS  LE  DOMAINE  AERONAUTIQUE 
HQOHVGLIIXVDQWjXQJUDQGQRPEUHG¶DXWUHVacteurs industriels. Ainsi, par exemple, la réflexion théorique 
TXH QRXV SRUWp j O¶pWDW GH O¶DUW Q¶HVW SDV IRUFpPHQW FRPSDUDEOH j XQH WKqVH SOXV DFDGpPLTXHPHQW
conventionnelle (en termes de questionnement, de positionnement, de théorisation, etc.).  
En suivant cette même comparaison, nos travaux sont peut être moins scientifiquement irréprochables car, 
G¶XQSRLQWGHYXHPpWKRGRORJLTXHOHVGHX[pWXGHVGHFDVV¶DSSXLHQWVXUGHVUpVXOWDWVGRQWODYDOLGLWpQ¶D
pas été absolument vérifiée. Malgré une étape systématique de triangulation des données augmentant la 
YDOLGLWpGHV UpVXOWDWV FHVGHUQLHUV Q¶RQWpWpDGUHVVpVTX¶jXQHGL]DLQHGH UHVSRQVDEOHV FKH]$LUEXV HQ
comparaison aux 60 personnes interrogées durant les deux études de cas). Il aurait été préférable d¶DYRLU
un retour individuel de chaque collaborateur sur nos discussions des entretiens et observations le 
concernant directement. De la même manière, des retours collectifs de chaque service (tout 
particulièrement chaque équipe des Fonctions Centrales de l¶$TXHQRXVDYRQVVXLYLDXUDLHQWGXrWUH
organisés sur les couplages et apprentissages en rapport avec leurs activités. La méthode REX du CEA 
(Malvache et Prieur, 1993) ou encore GX*URXSHPHQWG¶,QWpUrW6FLHQWLILTXHREXAO (Wybo et al., 2003) 
PHWWHQWHQDYDQWFHEHVRLQGHYpULILFDWLRQGHVUpVXOWDWVSDUO¶LQGLYLGXSXLVSDUOHFROOHFWLIDILQG¶HQDVVXUHU
la validité interne. 
3. Les Perspectives de la thèse 
Les perspectives de cette thèse nous semblent QRPEUHXVHVHWULFKHVG¶DSSOLFDWLRQVDXVVLELHQG¶XQSRLQW
de vue théorique, méthodologique que pragmatique. Nous allons présenter les quatre perspectives qui 
nous paraissent les plus intéressantes : 
- Concrétiser les discussions et contributions ; 
- Calculer le niveau de complexité ; 
- Comprendre les complémentarités des approches dites faibles. 
0DLVFHVSHUVSHFWLYHVQHVRQWTXHGHVSRVVLELOLWpVSDUPLWDQWG¶DXWUHVFDUTXHOHFRXSODJHIDLEOHSUpVHQWH
XQQRPEUHG¶LPSOLFDWLRQVHWG¶DSSOLFDWLRQHQFRUHLQGpWHUPLQp« 
3.1. Concrétiser les discussions et contr ibutions 
La perspective la plus évidente de cette thèse serait de déterminer des moyens pour mettre en °XYUH 
concrètement chez Airbus nos résultats sur les facteurs comportementaux, structurels et 
environnementaux de la FRQFHSWLRQ DLQVL TXH VXU OD WKpRULH SUpOLPLQDLUH GH O¶HQWUHSULVH FRPSOH[H. Un 
PR\HQVHUDLWG¶pFULUHun guide du type µBest pract ices en management FKH]$LUEXV¶SXLVTXHO¶HQVHPEOH
de nos résultats proviennent in f ine GHV SODWHDX[ GH GpYHORSSHPHQW GH O¶$XWB) résumant aux 
managers : (1) quand ils peuvent intuitivement SDVVHUG¶XQV\VWqPHGHJRXYHUQDQFHIRUPHOjXQV\VWqPH
de gouvernance plus informel et (2)  comment ils peuvent influer sur les relations entre les acteurs de la 
conception grâce a divers paramètres. Cette mémoire de Rex devrait être logiquement transférer aux 
mangers des RSP.  
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8QDXWUHPR\HQVHUDLWGHV\VWpPDWLVHUGDQVXQSURFHVVXVG¶HQWUHSULVHODPpWKRGRORJLHG¶pWXGHGHFDVTXH
nous avons mené afin que les managers déterminent par eux meme les facteurs sur lesquels il pourrait 
DJLU%LHQTXHWULYLDOFHPR\HQUHVWHSHUWLQHQWSXLVTX¶LOVHEDVHVXUXQHpFRXWHGHVEHVRLQVGHVDFWHXUV
Un troisième moyen serait de développer des artéfacts pour instrumenter, faciliter, supporter ou amplifier 
le fonctionnement informel. Les NTIC semble être un moyen évident pour IDYRULVHU O¶pPHUJHQFH GH
couplages faibles tout en laissant la liberté aux acteurs de les utiliser à leur discrétion selon leurs besoins 
opérationnels et leurs opportunités. Les dernières applications des N7,&PRQWUHQW j TXHO SRLQW O¶DXWR-
organisation des acteurs peut être améliorées grâce DX[UpVHDX[VRFLDX[G¶HQWUHSULVHaux micro-blogging 
et autres fonctionnalités permettant de nouveaux usages.  
3.2. Calculer le niveau de complexité 
La seconde perspective serait de trouver une méthode pour calculer qualitativement ou quantitativement 
le niveau de complexité G¶XQ projet jXQPRPHQWGRQQpDILQTXH OHPDQDJHUGH O¶HQWUHSULVHFRPSOH[H
VDFKH V¶LO GRLW SUpIpUHQWLHOOHPHQW PHWWUH HQ °XYUH XQ V\VWqPH GH gouvernance formel ou informel. 
&RPPH QRXV O¶DYRQV UDSLGHPHQW DERUGp GDQV OD WKpRULH SUpOLPLQDLUH GH O¶HQWUHSULVH FRPSOH[H
O¶DSSOLFDELOLWpquantitative de cette perspective semble relativement réduite de par le fait que les travaux 
sur le calcul de la complexité dans une organisation sociale, par la néguentropie par exemple (Morin, 
2007), en sont encore à leur début.  
Une méthode qualitative pourrait être de proposer un questionnaire type qui permettrait de connaitre la 
perception des acteurs dans une équipe ou dans un département du niveau de complexité ressenti (en 
posant des questions telles que µ(WHVYRXVVUGHVREMHFWLIVTXHYRXVGHYH]DFFRPSOLU¶µConnaissez vous 
ELHQO¶HQVHPEOHGHVSHUVRQQHVDYHFTXLYRXVGHYH]interagir "¶µ5HVVHQWH]-vous un malaise ambiant dans 
le service dû aux difficultés organisationnelles du projet "¶ etc.). /HV UpVXOWDWV G¶XQH WHOOH pWXGH
SHUPHWWUDLHQWDXPDQDJHUGHO¶HQWUHSULVHFRPSOH[HGHSOXVIDFLOHPHQWSUpVDJpFHTX¶LOGRLWIDLUHHQWHUPHV
de système de gouvernance.  
3.3. Comprendre les complémentarités des approches dites faibles 
Avant de présenter la troisième perspective de cette thèse, nous devons préciser que parmi les 6 autres 
projets retenus pour le programme Rex de la FonCSI figurait celui de Brizon (2009) sur la 
« compréhension et gestion des signaux faibles dans le domaine de la santé-sécurité ». Les signaux faibles 
VRQW pTXLYDOHQWV j XQH GLIIXVLRQ G¶LQIRUPDWLRQ DQQRQFLDWULFH G¶XQH IDLOOH GDQV OD ILDELOLWp
RUJDQLVDWLRQQHOOH G¶XQ V\VWqPH 9DXJKDQ   D G¶DLOOHXUV utilisé DX VHLQ G¶XQH PrPH pWXGH OHV
couplages et signaux faibles pour rationnaliser le phénomène de « normalisation de la déviance ».  
1RXVSHQVRQV TX¶LO SRXUUDLW rWUH LQWpUHVVDQW GHPLHX[ FRPSUHQGUH OHV FRPSOpPHQWDULWpV GHV DSSURFKHV
dites faibles afin GH OHV XWLOLVHU VLPXOWDQpPHQW GDQV XQH PpWKRGRORJLH G¶DQDO\VH 1RXV SRXUULRQV
ainsi HVVD\HU GH FRPSUHQGUH µ3RXUTXRL OHV © alliances externes à but illégaux » (une conséquence du 
FRXSODJHIDLEOHpWDLHQWGHVVLJQDX[IDLEOHVTXLQ¶RQWSDVpWpSHUoXVDYDQWOD catastrophe de Challenger "¶
(ibid.RXHQFRUHWHQWHUG¶LQWHUSUpWHUµ3RXUTXRLOHVVLJQDX[IDLEOHVRQWOHVPrPHVFDUDFWpULVWLTXHVTXHOHV
couplages faibles en étant « difficiles à interpréter, informels, improbables » "¶ %UL]RQ4XHOOHV
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que soient les réponses à ces questions, nous pensons que le terme faible de ces deux concepts sous-tend 
le fait que les approches positivistes dites fortes arrivent à des limites que seules les approches 
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C O N C L USI O N G E N E R A L E 
 
L¶REMHFWLI GH FHWWH WKqVH était GH FRPSUHQGUH OHV SKpQRPqQHV G¶DSSUHQWLVVDJH HW GH FRXSODJH ORUV GH
projets en conception collaborative.  
Nous avons revisité OHPRGqOHG¶DSSUHQWLVVDJHRUJDQLVDWLRQQHOSDUOHFRQFHSWJpQpULTXHGHFRXSODJHDILQ
de proposer une analyse originale des systèmes organisationnels. Nous avons proposé plus exactement 
une approche dialectique, systémique et cognitive DGDSWpH j O¶DQDO\VH GHV GLPHQVLRQV UDWLRQQHOOHV HW
LQGpWHUPLQLVWHVG¶XQHRUJDQLVDWLRQ 
Même si les couplages forts prévalent en conception collaborative, nos résultats montrent que les 
couplages faibles sont essentiels car ils assurent des régulations systémiques permettant G¶DUWLFXOHU FHV
projets selon plusieurs moyens (conciliation, écoute flottante, etc.) où le collectif G¶H[SORUDWLRQ OHSOXV
FRPSOH[HG¶HQWUHHX[SHUPHWGHVDSSUHQWLVVDJHVFROOHFWLIV.  
Finalement, nous avons présenté une liste de facteurs comportementaux, structurels et environnementaux 
FRQWULEXDQWjODSHUIRUPDQFHHWODILDELOLWpRUJDQLVDWLRQQHOOHG¶XQQRXYHDXPRGqOHG¶HQWUHSULVH ± que nous 
intégré dans une WKpRULHSUpOLPLQDLUHGHO¶HQWUHSULVHFRPSOH[H ± cherchant à trouver un subtil compromis 
en alternant les systèmes fortement et faiblement couplés en fonction du niveau de complexité du projet à 
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conception collaborative dans le domaine aéronautique 
RESUME : /¶REMHFWLIGHFHWWHWKqVHHVWGHcomprendre les phénomènes G¶DSSUHQWLVVDJHHW de 
couplage lors de projets en conception collaborative. Nous revisitons le modèle G¶DSSUHQWLVVDJH
organisationnel par le concept générique de couplage afin de proposer une analyse originale des 
systèmes organisationnels. Ce cadre conceptuel permet G¶pWXGLHU les couplages forts et faibles 
représentDWLIVUHVSHFWLYHPHQWGHVDFWLYLWpVIRUPHOOHVHWLQIRUPHOOHVG¶DSSUHQWLVVDJH entre individus 
au sein de collectifs. Ces deux types de couplages permettent une approche dialectique adaptée à 
O¶DQDO\VHGHVGLPHQVLRQVUDWLRQQHOOHVHWLQGpWHUPLQLVWHVG¶XQHRUganisation. Même si les couplages 
forts prévalent en conception collaborative, nos résultats montrent que les couplages faibles sont 
essentiels car ils assurent des UpJXODWLRQVV\VWpPLTXHVjO¶LQVWDUde rétroactions ou G¶DXWR-
organisation, permettant aux DFWHXUVG¶DSSUHQGUHsur des modes différents. Finalement, nous 
présentons une liste de facteurs comportementaux, structurels et environnementaux contribuant à la 
performance et la fiabilité organisationnelle G¶XQnouveau modèle G¶entreprise que nous intégrons 
dans notre théorie préliminaire de l¶entreprise complexe. 
Mots clés : apprentissage organisationnel, couplage faible, couplage fort, conception collaborative, 






Learning and couplings within the complex enterprise: the case of collaborative 
design in the aeronautical domain 
ABSTRACT: The objective of this thesis is to gain an understanding of the learning and coupling 
phenomena during collaborative design projects. We revisit the organizational learning model using 
the generic concept of coupling in order to propose an original analysis of organizational systems. This 
conceptual framework enables the study of loose and tight couplings which respectively represent 
formal and informal learning activities between individuals within groups. These two kinds of coupling 
provide a dialectical approach which is adapted in order to analyze rational and indeterministic 
dimensions of an organization. Even when tight couplings prevail during a collaborative design, our 
results show that loose couplings are essential because they provide systemic regulation ± such as 
feedback or self-organization ± enabling actors to learn in different ways. Finally, we propose 
behavioral, structural, and environmental factors contributing to performance and organizational 
reliability of a new enterprise model that we integrate within our preliminary theory of complex 
enterprise. 
Keywords : organizational learning, loose coupling, tight coupling, collaborative design, complexity, 
systems thinking, self-organization. 
 
